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KOCKAZATI FOKUSZKERESES A BELSO ELLENORZES UJ
KORSZAKABAN

VALTOZO KORNYEZET, UJ TiPUSU KOCKAZATOK, AZ
ELLENORZESI SZAKMA ES AZ ELLENORZESI SZEREPKOR
ATALAKULASA

Dr. Ban Erika, foiskolai docens
Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, Pénziigy és Szamvitel Kar, Kontrolling Tanszék
email cim: ban.erika@uni-bge.hu

Absztrakt

A belsé ellenérzés napjainkban paradigmavaltison megy keresztiil. A a Risk in Focus 2025 jelentés és az
uj IPPF 2024 standardok szerint a digitalizacio, a mesterséges intelligencia, az ESG kovetelmények és a
geopolitikai kockazatok Keriilnek el6térbe a hagyomanyos audit megkozelitésekkel szemben. A klasszikus
szabalykoveté modell helyett mar egy sokkal inkabb proaktiv, stratégiai szerepkor keriil elétérbe. A
tanulmany értékeli az uj kockazattipusokat, a proaktiv fokuszvaltas kihivasait és a sziikséges ellenéri
kompetenciakat.

E kutatas célja annak bemutatasa, hogy a gyorsan valtozo6 globalis kockazati térben a belsé ellendrzés
hogyan képes felismerni az eléjeleket és idoben fokuszt valtani, alkalmazkodni az 1j tipusi kockazatokhoz.
A tanulmany szakirodalmi attekintést, aktualis szekunder elemzést tartalmaz, amelyek kiemelten kezelik a
viselkedési torzitasokat, a human- és technoldgiai tényezék fontossagat, valamint az 1j, integralt szakmai
standardokat (IPPF 2024). A dolgozat végiil stratégiai és gyakorlati ajanlasokat fogalmaz meg a belsé
ellenérzés fejlesztésére. A jové auditora egyszerre kell legyen adatértelmezd, stratégiai tanacsado és etikai
or, mikozben viselkedési torzitasokkal és technolégiai kompetencia-hidnnyal kiizd.

Elézmények — személyes motivacio

Az elmult években a belsd ellendrzés teriilete elképesztd dinamikéaval valtozik. A
digitalizacio, a mesterséges intelligencia, valamint az ESG ¢és a geopolitikai kockézatok
térnyerése a szakmai mindennapokban is érezhetd. Tobb évtizede vagyok egyetemi oktato,
volt tanarom, Voros Laszlo valasztott ki hallgatoéi koziil egyfajta ,,utddjaként” a gazdasagi
ellendrzés oktatasara. Tudomanyos doktori értekezésemet is a vallalkozasi belsd ellendrzés
értékteremtésébol, a produktivitasra gyakorolt hatasanak mérésérol készitettem el. Kutatoként
régota foglalkoztat, hogyan tud a belsd ellendrzés valoban eléremutatd, proaktiv szerepet
betolteni a vallalati kockazatkezelésben — nem csupan utdlagos hibafeltar6 funkcidval, hanem
stratégiai partnerként. A relevans szakmai és tudomanyos irodalmak mellett hazai és
nemzetkdzi belsé ellendrzési szakmai szervezetek, egyesiiletek tevékenységét (tudastarak,
szakmai esettanulmanyok, szakmai délutanok) is figyelemmel kisérem, személyes és online
konferenciakon veszek részt, szamos modon igyekszem ellendrzés szakmai tuddsomat szinten
tartani és fejleszteni.

A cimben felvallalt t¢éma kapcsan, mint annak egyfajta elézményeként a szervezeten beliili
ellendrzés (internal audit) és a kockazatok Gsszefliggéseire szeretnék roviden ramutatni, sajat
korabbi munkaim segitségével.
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A szervezeten beliili ellendrzés (internal audit) napjainkban kiemelt szerepet tolt be a
kockézatok kezelésében és a vallalati produktivitas biztositasaban. A hatékony belsé ellendrzési
rendszer kulcsfontossdgti a vallalkozds vagyonanak védelme, a miikddési folyamatok
atlathatésaganak, valamint az eredményes gazdalkodds és a visszaélések megeldzése
szempontjabol.

A kontroll ¢és a belsd ellenérzés fogalma egymassal szoros kapcsolatban all. Kontrollnak
nevezziik mindazokat az intézkedéseket, amelyeket a vezetés a szervezeti célok elérése és a
kockazatok elfogadhato szinten tartdsa érdekében hoz. A bels6 ellendrzés ezeket a kontrollokat
vizsgalja ¢és értékeli, objektiv visszajelzést adva a kockazatkezelési folyamatok
hatékonysagarol. A belsé ellendrzésnek segitenie kell a tulajdonosok, vezetdk és alkalmazottak
kontrolltudatossaganak novelését is, amely erdsiti az etikus viselkedés és a vallalati kultara
alapjait. A kontroll és a belsd ellendrzés preventiv és detektiv funkcidkat egyarant betdlt:
elosegitik a visszaélések és hibak megeldzését, illetve gyors azonositasat.

A COSO-ERM (Enterprise Risk Management) modell kiilon is kiemeli, hogy minden bels6
kontrollrendszer kizarélag az el6zetesen azonositott és értékelt kockazatokra képes reagalni. A
kontrollrendszer folyamatos fejlesztése igy elengedhetetlen, hiszen a kockazatok dinamikusan
valtoznak.

A doktori kutatdsom tobbek kozott igazolta, hogy statisztikailag szignifikans, kdzepesen erds
kapcsolat mutathatd ki a belsd ellendrzés szabalyozottsdga ¢és a vallalati produktivitas
megitélése kozott: ahol a belsd ellenérzés szisztematikusan, szabalyozottan mukodik, ott
hatékonyabb a kockazatkezelés és javul a vallalkozas eredményessége.

Az internal audit és a kockazatkezelés Osszefiiggéseit tekintve elmondhatd, hogy a
vallalkozasok fenntarthatd fejlédése, gazdasagi hatékonysaga és versenyképessége
szempontjabol nélkiilozhetetlen a jol miikddo, adaptiv belsd ellendrzési rendszer kialakitasa,
amely folyamatosan koveti a szervezetet érd kihivasokat és tdmogatja a produktiv,
szabalykdvetd mikodést. (Ban, 2018; 2019)

1. Bevezetés

Az elmult években a vallalati kornyezet komplexitasanak és a kockazati térképének gyors
atrendezddése alapvetden megvaltoztatta azt, hogy mit jelent a belsd ellenérzés. Az internal
audit klasszikus szerepét — amely hosszu ideig az ellendrzésre, hibakeresésre és utdlagos
kontrollra koncentralt — ma mar inkdbb felvaltja az eldrelatd, tanacsado, értékteremtd funkcid,
amely segiti a szervezetet eligazodni a bizonytalansagok vilagaban (Chambers, 2024).

Az elmult években egyértelmiivé valt, hogy a vallalati dontéshozatalban és miikodésben a
kockézatorientalt szemlélet kozponti szerepet tolt be. A 2025-6s Risk in Focus jelentés alapjan
a belsd ellendrzési vezetok (Chief Audit Executives) tilnyomé tobbsége — tobb mint 80
szazalékuk — a kiberbiztonsagot, a digitalis diszrupciot, illetve a human eréforrasokkal
kapcsolatos kockazatokat tartja a legjelentosebb kihivasoknak a kovetkezo idoszakban.
Ezek koziil fogalom magyarazatot igényel a digitalis diszrupcid. A digitalis diszrupcio olyan
mélyrehat6 atalakulast jelent, amelyet 1) digitalis technologidk és tizleti modellek idéznek eld
egy ipardgban vagy szervezeti kornyezetben. E folyamat soran a korabbi miikédési rend,
szabalyok és gyakorlatok alapjaiban megvaltoznak, gyakran kiszoritva a hagyomdanyos
szereploket és megoldasokat, és teljesen ) értékteremtési modokat hoznak létre (Baiyere,
Grover & Lyytinen, 2020).

Ezzel parhuzamosan a geopolitikai bizonytalansagok, az ellatasi lancokat ér6 zavarok, valamint
a fenntarthatosagi elvarasok tovabb fokozzak azt a komplexitast, amely a modern véallalatokat
kortilveszi (Perez & Piper, 2025).



A Globalis Belsé Ellentrzési Standardok (IPPF 2024) és az 0j normak értelmében a belso
ellendrzés csak akkor igazan hatékony, ha iddben felismeri a horizonton megjelend j
kockézattipusokat, a kockazati térkép apro, dinamikus elmozdulésaira is gyorsan tud reagalni,
¢és képes stratégiai szintli gondolkodasra, kommunikacidra, illetve adatvezérelt elemzésre. A
fokuszvaltas nem egyszeri cselekvés, hanem folyamatos alkalmazkodas, ahol a fokusz mindig
a valtozo kockazati térképet kell, hogy észlelje (IIA, 2024).

A Kutatas célja annak bemutatisa, hogy a gyorsan valtozo globalis kockézati térben a bels6
ellenérzés hogyan képes felismerni az eldjeleket €s idoben fokuszt valtani, alkalmazkodni az 0j
tipusu kockézatokhoz. A kutatdsi célhoz kotddden a tanulmany harom f6 kutatasi kérdést
vizsgal:

1. Milyen 0j tipusu kockazatok jelennek meg a horizonton?

2. Képes-e a belso ellendrzés idében fokuszt valtani, észrevenni a finom jelzéseket?

3. Miben kell mashogyan gondolkodnia egy ellendrnek ma, mint 5-10 évvel ezel6tt?

A tanulmény a tovabbi fejezetekben koherensen és logikusan épiil fel e harom kutatasi kérdés
mentén, megfelelve a kutatdsi célkitlizésnek. A tanulmany végezetiil arra is ravilagit, mely
kockazatok valhatnak a kdzeljovoben meghatarozova a belso ellendrzés szamara, noha ma még
kevés figyelem 6sszpontosul rajuk.

2. Irodalmi attekintés és elméleti hattér

A belso ellendrzés szakirodalma az elmult években szamos attorést, koncepcionalis valtozast
¢s modszertani fejlesztést dolgozott fel.

2.1. A belsé ellenorzés evolucidja

Massaro ¢€s szerzotarsai (2016) strukturalt szakirodalmi attekintése kimutatta, hogy a szakma
fokusza fokozatosan elmozdul a hagyomanyos, megfeleléskdzpontii (compliance-based)
ellendrzési keretek feldl a stratégiai, proaktiv €s értékteremtd funkciok iranyaba. Ez a valtozas
azt jelenti, hogy a belsd ellen6rok mar nem csupan a szabalyok betartasat ellendrzik, hanem
aktivan  részt vesznek a  szervezet stratégiai  cé€ljainak  tdmogatisaban, a
kockézatmenedzsmentben és az értékteremtésben is. Ez a strukturdlt szakirodalomelemzés
egyre nagyobb hangsulyt helyez az {izleti tanacsadoi, timogato és innovaciot 6sztonzd audit-
szerepekre, amelyek tilmutatnak a multbéli események egyszerli vizsgalatan, és inkdbb a
jovobeli szervezeti fejlodés megalapozasat célozzak.

Mig a XX. szazad végén az internal audit f0ként compliance-kdzpontl, hibakeresd funkcioként
jelent meg (Chambers, 2024), addig mara a stratégiai értékteremtés és tanacsadas, valamint az
egész szervezet kockdzati érettségének novelése keriilt eldtérbe (IIA, 2024). Perez és Piper
(2025) ramutatnak, hogy a modern belsd ellendr szerepe tilmutat a mult eseményeinek
vizsgalatan; egyre inkabb eldtérbe keriil a jovOre iranyuld, proaktiv kockazatérzékelés (,,risk
sensing”), amely a lehetséges kockdzatok korai felismerését és azokra vald idobeni reagalast
helyezi a kozéppontba.

Daidj (2022 a; 2022 b; 2022 c) publikacidira tamaszkodva dsszegzésként elmondhatd, hogy a
belsé ellendrzési szakma evolucidja harom f6 szakaszra oszthat6. Az els6, compliance-
kozponti szakasz (1980-2000) a szabalykovetésre és hibakeresésre fokuszalt. A masodik, a
kockazat-alapu szakasz (2000-2020), amikor a proaktiv kockazatkezelés valt hangstlyossa. Es
a napjainkban meghataroz6 harmadik szakasz (2020-) a stratégiai tandcsadésra, a digitalis
integraciora ¢s az ESG-szempontokra €piild irany.



Fontos megemliteni még, Chambers (2024) kiemeli, hogy a bels6 ellendrzési szakma 2025-ben
jelentds ,,turbulencidval” néz szembe, az elmult években tapasztalt zavarok és bizonytalansagok
miatt a legtobb szervezet kénytelen volt feliilvizsgalni audit munkaterveit. Mindez vilagosan
ramutat arra, hogy elengedhetetlen a proaktiv fokuszvaltas, amely lehetévé teszi a gyors
alkalmazkodast a folyamatosan valtoz6 kockézati kornyezethez.

2.2. Risk in Focus 2025 jelentés esszencidja

A Risk in Focus jelentéssorozat minden évben részletesen elemzi a globalis bels6 ellendrzési
trendeket és azt, hogy mely teriiletekre helyezik a legnagyobb hangsulyt a belsd ellendrzési
vezetOk (Chief Audit Executives, CAE). A legfrissebb globalis jelentés egyértelmiien ravilagit
arra, hogy a digitalizacid, a mesterséges intelligencia és a kiberbiztonsag, valamint a human
toke ¢és fenntarthatésag kiemelkedd jelentOséget kapnak, mig a hagyomanyos audit fokusz
jellemzden jobban igazodik a kiberbiztonsag €s szervezeti iranyitas teriiletekre, viszont lemarad
a human, digitalis és kornyezeti kockazatok kovetésében. Mindez azt mutatja, hogy a belsd
ellendrzés fokusza folyamatosan valtozik, igazodva a gyorsan atalakuld vallalati kornyezethez
¢s a globalis trendekhez (Perez & Piper, 2025).

A 2024-ben inditott eurdpai felmérésben a Risk in Focus 2025 jelentés elkészitése érdekében
szamos orszag vett részt, igy hazank bels6 ellendrzési szakemberei is (ECIIA 2024). A
kérddivet kitoltd 985 belsd ellendrzési vezetd valaszai alapjan hatdrozta meg az aktudlis
legjelentdsebb kockazati teriileteket e jelentés. A kiberbiztonsag tovabbra is elsé helyen
szerepel, a valaszadok 83%-a sorolta a legfontosabb kockazatok kozé. Ugyanakkor a digitélis
diszrupcid és a mesterséges intelligencia térnyerése kiemelkedden gyors, ezek a kategoriak a
2024-es 6. helyrdl 2025-ben mar a 4. helyre 1éptek eld, és 2028-ra varhatéoan a méasodik helyen
szerepelnek majd. Kiilonosen figyelemre méltd, hogy a humén tékével kapcsolatos kockézatok
tartosan jelen vannak, a valaszadok 52%-a a top 5 kockazatban jelolte meg ezt a teriiletet — ami
a tehetségvonzas és tehetségmegtartds novekvod nehézségeire utal a digitalizacid koraban. Az
ESG kockazatok szintén egyre hangsulyosabbak, jelenlegi 33%-o0s aranyukkal, a szabalyozasi
szigoritasok miatt, 2028-ra varhatéan a negyedik legfontosabb kockazati kategoriava lépnek
elé (ECIIA 2024).

E tanulméany — a késdbbiekben majd lathatdo — tablazatokba foglalt elemzései, modszertani
eredményei az ECIIA-féle eurdpai jelentésen alapulnak, a globalis IIA sszefoglalot jellemzéen
csak hattéranyagként veszi figyelembe.

2.3. Globalis belsé ellendrzeési normdk (IPPF 2024)

A Globalis Bels6 Ellendrzési Normak (ITA 2024) legujabb kiadasa atfogd szerkezeti €s tartalmi
megujulast hozott az internal audit szakma szamara. Az eddig kiilonallo ot kotelezd elem
(ktildetés, definicio, alapelvek, etikai kodex, standardok) egyetlen integralt keretrendszerré
olvadt &ssze, amelyben kiemelt helyet kapnak az adatelemzési és informatikai kompetencidk, a
proaktiv kockazatérzékenység €s a tanacsadoi audit szerepek. Az 0j valtozat egyik fontos
fejlesztése a ,,Topical Requirements” bevezetése, amelyek specifikus, kiemelten kockazatos
audit teriiletekre vonatkoz6 kotelezd eldirdsokat tartalmaznak.
Az IPPF 2024 (Global Internal Audit Standards) kifejezetten elétérbe helyezi a bels6 ellendrzés
fokuszanak proaktiv, elérelato és stratégiai iranyat:
- Elodrelato, proaktiv szemlélet: Az 1j sztenderdek hangsulyozzdk, hogy a belsd
ellenérok ne csupan multbeli eseményeket vizsgaljanak, hanem folyamatosan
azonositsak, értékeljék és monitorozzak a feltdrekvd, gyorsan valtozo kockazatokat,



koztiik a technologiai (Al, digitalis diszrupcid), human, geopolitikai és ESG-
kockézatokat is.

- A Kkockazati térképhez igazoddé fokuszvaltas: Az IPPF 2024 egyértelmiien
megfogalmazza, hogy az audit fokusznak rugalmasan, adaptivan kell kovetni a
vallalati kockazati térkép folyamatos atalakuldsat. Nem elegendd a régi mintak
alapjan tervezni — a belsé ellenérzésnek folyamatosan képesnek kell lennie
athelyezni a fokuszt 0 vagy sulyosbodé kockazati teriiletekre.

- Specifikus Topical Requirements: Bizonyos, kiemelten fontos kockazati
tertiletekre (pl. kiberbiztonsag, adatvédelem, AI, ESG) a sztenderdek kiilon,
tematikus minimumkdvetelményeket irnak el — ezaltal a fokusz ezekre a
teriiletekre is tudatosan iranyitott.

- Professzionalis szkepticizmus: Az IPPF 2024 10j Standard 4.3 szerint a belso
ellenéroknek erés kritikai  gondolkodast és professzionalis  kétkedést kell
alkalmazniuk kiilondsen az olyan 1) technoldgiakndl, mint a mesterséges
intelligencia vagy deepfake rendszerek.

- Tanacsaddi és stratégiai szerep: A belso ellenérzés fokusza ma mar nem kizardlag
ellendrz6, hanem stratégiai tanadcsadoi — a vezetést segitd, kockazatmenedzsmentet
tamogat6 — funkcioval is rendelkezik.

Osszegezve tehat az IPPF 2024 szerint a belsd ellendrzés fokuszanak mindig a szervezet
stratégiai, kockdzati prioritasait kell szolgéalnia, folyamatosan igazodva a kornyezeti
valtozasokhoz, a szigoru szakmai elveket és a rugalmassagot is megtartva.

Lenz és O’Regan (2024) a kritikai és szkeptikus szemlélet hianyat elemzik, kritikai értékelésiik
ramutat arra, hogy bar a strukturdlis integraci6 jelentds eldrelépés, de a sztenderdek tovabbra
sem teljesen elv-alapuak, igy bizonyos szempontbdl csupan ,,régi bor keriilt 0j palackba”.

2.4. A viselkedési kozgazdasagtan és a belso ellendrzés

Az el6z0 alfejezetekhez (internal audit fejlodési evolucidja, erds fenyegetettséget jelento jfajta
kockézatok, egységes mindségi tevékenységet eldird 1) globalis normak) szorosan kapcsolodik
a viselkedési kozgazdasagtan hatasanak felismerése is a belsd ellendrzésben. Az utobbi évek
kutatasai, kiilondsen Yager (2023) és Nickpour (2025) vilagossa tették, hogy az auditorok —
barmilyen technolédgiai fejlettséggel €s modszertani ismerettel is rendelkezzenek — nem
mentesek a kognitiv torzitdsoktdl. A megerdsitési torzitas, a talzott dnbizalom, a rogzitési
(anchoring) hatds vagy a csoportgondolkodéds jelentésen befolyasolhatja egy adott
auditmegallapitas targyilagossagat, féleg a gyorsan valtozo, illetve a digitalizalt kockéazati
kornyezetben.

A Risk in Focus 2025 jelentés és az IPPF 2024 1) normai ezért nemcsak a technologiai €s lizleti
megfelelés-ellendrzés, hanem ahuméan tényezdk, audit-etika és torzitdsok tudatos
kezelésének fontossagat is hangsulyozzak. A kognitiv torzitdsok felismerése, a folyamatos
onreflexiot tamogatd képzések, valamint a strukturalt visszacsatolasi mechanizmusok (példaul
a szakértdi értékelés és az auditmindség-biztositas) bevezetése ma mar alapvetd, korszerii
megkozelitésnek szamit, amely elengedhetetlen a szakma fejléddése szempontjabol.

3. A kutatas modszertana
A tanulmany vegyes mddszertani megkozelitést alkalmaz, amelyben a strukturélt

irodalomattekintés (systematic literature review, SLR) kvantitativ és kvalitativ elemekkel
egészill ki. Az irodalomkutatas a Kitchenham, Budgen & Brereton (2015) altal kidolgozott



SLR-keretrendszerre tdmaszkodik, valamint Tranfield, Denyer & Smart (2003) Gtmutatdjat
koveti a menedzsmenttudomanyi szisztematikus attekintések terén. Ez a modszertan biztositja,
hogy az elemzés atlathato, reprodukalhat6 és tudomanyosan megalapozott legyen.

3.1. Adatgyiijtes és elemzés

Primer forrasok:

- Risk in Focus 2025 jelentés (985 Chief Audit Executive valasz),

- IPPF 2024 Globalis Bels6 Ellendrzési Standardok (The Institute of Internal Auditors, 2024),
- IIA Global stratégiai és metodologiai dokumentumok.

Szekunder forrasok:

- Tudomanyos cikkek (szakértdi értékelések), 2020—-2025,

- Nemzetkozi és magyar gyakorlati esettanulmanyok,

- Audit szakmai konferenciaanyagok, kerekasztal beszélgetések szintézisei.

Keresési stratégia:

A relevans szakirodalom feltérképezése Scopus, Web of Science és EBSCO adatbazisokban
tortént. Kiemelten haszndlt kulcsszavak: “internal audit”, “risk management”, “digital
transformation”, “behavioral bias”, “IPPF 2024, “ESG risks”, “audit strategy”. A keresési
intervallum 2015-2025 kozotti publikaciokra terjedt ki (Massaro et al.,2016; Tranfield et al.,
2003).

3.2. Adatelemzési technikak

Kvantitativ elemzés: A Risk in Focus 2025 eurodpai bels6 ellendrzési vezetok korében végzett
nagy elemszamu (n = 985) felmérés adatait statisztikai és gap-analizis modszertannal
dolgoztam fel, hogy feltarjam a kockazati prioritasok és a belsé ellendrzési gyakorlat kozotti
eltéréseket (ECIIA, 2024).

Kvalitativ elemzés: Tematikus tartalomelemzést alkalmaztam az irodalom (SLR) és szakmai
forrasok alapjan az 1j kockazattipusok, viselkedési torzitasok és digitalis kihivasok
kategorizalasara (Bowen, 2009).

Komparativ elemzés: Strukturalt dsszehasonlitast végeztem az IPPF 2017 és az IPPF 2024
szabvanyok kozott, kiemelve a szerkezeti €s tartalmi valtozasokat, illetve azok stratégiai
jelentdségét a belsd ellendrzés jovoje szempontjabol (IIA, 2024; Lenz & O'Regan, 2024).

4. A belso ellenorzés fokuszvaltasa a diverzifikalt kockazatok tiikrében

A vallalati kockdzati kornyezet komplexitasa évrdl évre novekszik, ami a belsd ellendrzési
fokusz folyamatos jragondolasat teszi sziikségessé. A Risk in Focus 2025 felmérés alapjan a
vezetOk altal kockazatosnak itélt teriiletek, valamint az audit sordn ezekre iranyitott valds
figyelem kozott sok esetben jelentds eltérés, ugynevezett ,,gap” tapasztalhato.

Az alabbi 1. szamu tablazat a belso ellendrzési vezetdk (Chief Audit Executive-k, CAE) altal
2025-re legfontosabbnak itélt kockazatokat, az auditon beliili tényleges fokuszt, figyelmet,
valamint a kett6 kozotti kiilonbséget (%) mutatja.

A ,gap” pozitiv értéke azt jelenti, hogy az auditfékusz (auditfigyelem) nagyobb, mint a
kockézat érzékelt jelentdsége, tehat a belso ellendrzés aranytalanul sok kapacitast, hangstlyt
fordit erre a teriiletre a kockazati besorolashoz képest. Negativ értéknél a kockazat észlelt
jelentésége nagyobb, mint az auditfokusz, vagyis a szervezet alul kezeli az adott audit-témat a
tényleges kockazathoz képest — ott van ,,audit gap”.
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Top5 Top5 Eltérés Vérhat6
Kockazati kategéria kockazatként auditfigyelem, (,,gap”) | helyezés
emlitik (%) auditfokusz (%) 2028-ban
teriilet (%)

Kiberbiztonsag,
adatbiztonsag 83 74 -9 1.

Human toke, diverzitas,
tehetségmenedzsment 52 28 —24 3.

Digitalis diszrupcio, 4j

technologiak, Al 49 29 -20 2.
Makrogazdasagi és

geopolitikai

bizonytalansag 39 29 -10 5.
Klimavaltozas,

fenntarthatosag, ESG 33 20 -13 4.

Szervezeti iranyitas
(governance) 31 64 +33 —

1. tablazat: A legfontosabb kockazati kategériak és az auditfigyelem kozotti eltérés
Forras: ECIIA, 2024, Risk in Focus 2025 p. 8-13, 20-22. adatai elemzésével, sajat szerkesztés

A tablazatbol jol kivehetd, hogy a legnagyobb ,,audit gap” a human toke és digitalis kockazatok
esetén mutatkozik, vagyis ezek a teriiletek a valds kockazati stlyukhoz képest kevesebb
auditfigyelmet kapnak. Ezzel szemben a szervezeti iranyitas teriilete talfokuszalt. Az ESG-vel
kapcsolatos kockézatok szintén egyre hangsulyosabbak, az auditfigyelem azonban itt is elmarad
a névekvo prioritastol.

Osszegzésként megéllapithatd, hogy a diverzifikalt, gyorsan 4trendez6dd kockazati
kornyezetben a belso ellenérzés sikerének egyik kulcsa a kiemelked6 vagy novekvo ,,gap”-ek
gyors felismerése €s kezelése — vagyis annak biztositasa, hogy az auditfolyamatok igazodjanak
a tényleges kockazati térképhez.

5. A proaktiv fokuszvaltas kihivasai

Az auditfékusz proaktiv megljitdsa napjainkban nemcsak szakmai, hanem emberi ¢és
technologiai kihivas is. A gyorsan valtozo kockazati kornyezetben az ellendrzést végzéknek
egyszerre kell lekiizdeniiik a sajat viselkedési torzitdsaikat, frissitenilik kell digitalis
eszkoztudasukat, s mindekozben a korabbindl folyamatosabb, valos ideji ellendrzési
megkozelitést kell alkalmazniuk. Ez a fejezet e harom kulcstényezdt és az ezekhez kapcsolodo
kutatasi/tapasztalati eredményeket mutatja be.
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5.1. Viselkedési torzitasok az auditfolyamatban

A kockazatok érzékelését és az audit megallapitasok objektivitasat jelentOsen torzithatjak
kiilonboz6 pszichologiai tényezdk. Tobb friss kutatds rdmutat, hogy a megerdsitési torzitas, a
talzott 6nbizalom, a csoportgondolkodés vagy a gyors kovetkeztetés (heurisztika) jelentdsen
befolyasolhatja az auditorok dontéseit, kiilondsen az uj, digitalis kockazatok kapcsan. Ezeket
Osszegzi a 2. tablazat. Az ezekre valo tudatos reflektalas és rendszeres onértékelés ma mar
alapvetd a szakmai mindségbiztositasban ¢s a folyamatos auditfejlesztésben.

Kognitiv torzitas Audit-hatas Megel6zési megoldas, kontroll
g (o Sajat nézetek igazolasa kockazati Tobbszempontu feliilvizsgalat,
Megerositési torzitas , 1 ,
elemzéskor kiils6 visszacsatolas
Tulzott 6nbizalom Kockézatok eltulzott lebecstilése Strukturalt visszacsatolés, tréning
Csoportgondolkodas Kritikus gondolkodas hianya ]Izc;;llterrgllc sapatdsszetétel, figgetlen
Heurisztikakra épités Tul gyors, felszines kovetkeztetések | Standardizalt elemz6 protokollok

2. tablazat: Leggyakoribb viselkedési torzitasok audit hatasai és ajanlott megel6zési lehetoségei
Forrés: Yager, 2023; Nickpour, 2025

5.2. Technologiai kompetencia, digitalis auditkészségek

A Risk in Focus 2025 jelentés kiemeli, hogy a digitalis diszrupci6 és az 0j technolégidk gyors
térnyerése radikalisan atalakitja az elvart auditkompetencidkat. Egyre hangstlyosabbak az
adatelemzési, kiberbiztonsagi, mesterséges intelligencidhoz kothetd készségek — mikdzben
szamos szervezetnél jelentds lemaradas tapasztalhatdo ezen a téren. A folyamatos szakmai
utdnképzés, céltudatos digitalis készségtejlesztés és kiilsd tanacsaddi tdmogatds iranti igény
napjainkra elengedhetetlenné valt.

Kihivas/Kompetenciateriilet Kulcselem vagy elvart szint Kihivas a magyar
gyakorlatban
Adatelemzés, data analytics Haladd/adatvezérelt audit Tercl.lno.lo’glal platformhidny,
tréningigeny

Kiberbiztonsagi ismeretek Fenyegetegelf felismerése, Szalferr}berhlany, statuszbéli
gyors reagalas nehézségek

Mesterséges intelligencia Al-audit esetek, modellek Szabalyozasi bizonytalansag,

megértése kritikus elemzése kevés benchmark

Automatizici, folyamatos audit Varlo’s }deju ac.iatfeldolgozas Fo.rrashlrany, Valrtoz’a.sra vald
beépitése auditfolyamatba nyitottsag problémai

3. tablazat: A belsé ellenérzés digitalis korszakanak legfontosabb kihivasai és elvart képességei
Forras: ECIIA, 2024 — Risk in Focus 2025
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A 3. tablazat azt szemlélteti, hogy a belsO ellendrzés digitalis atallasdnak sikeréhez nem
pusztan 10 technikai képességek, hanem szemléletvaltas és szervezeti alkalmazkodas is
sziikséges. A fejlett adatelemzés, a kiberbiztonsag, valamint az Al ¢és folyamatos audit
bevezetése olyan teriiletek, ahol nem elég kizarolag az ismeretek bévitése. Versenyképes
auditfunkcid csak ott valosulhat meg, ahol erre megfeleld eréforrds, szervezeti nyitottsag ¢és
tdmogato szabdlyozasi kdrnyezet is kiépiilt. A magyar gyakorlatban ezek a tényez6k még sok
esetben gatoljak a technoldgiai lemaradas lekiizdését, ezért az auditfokusz jovobeli helyes
iranyitasa stratégiai jelent6ségii.

5.3. A folyamatos audit, mint uj mérce

A klasszikus, ,,évenkénti egyszeri” audit szemlélet a legtobb szervezetnél mar nem elegendo.
Az IPPF 2024-ben megfogalmazott jogyakorlatok is alahtizzak, hogy a valos ideji, integralt és
folyamatos auditmechanizmusok alkalmazasa jelentds versenyelonyt ¢€s hatékonyabb
kockézatkezelést jelenthet a vallalat szamara. E folyamat nem csupan technoldgiai, hanem
szemléleti paradigmavaltast is feltételez; a belsd ellendrzés azonnali visszacsatolast, prediktiv
elemzéseket €s a vezetdi dontést aktivan tdmogatd szerepet kap.

A 4. tablazat a folyamatos ¢s digitalis auditalas technoldgiai pilléreit foglalja dssze.

Technolégia Audit alkalmazasa Fé elonyok Kihivas/feltétel
. . - , . Folyamatok
RPA (robotizalt Manualis feladatok Hatékonysag, iratervezése
folyamatautomatizalas) automatizalasa hibacsokkentés y "
kontrollok beépitése
MI/ML (mesterséges Mély osszefliggések Adatmindség,

) ) N Anomalia-, csalas- V1 o - ,
intelligencia, gépi &s mintafelismerés detektalasa, prediktiv algoritmus-elfogultsag,

tanulas) audit értelmezés

Teljes adatlefedettség, Integracios

p Bi lap( i I _y
Adatelemz6 platformok & dat’a alapu a’ufl b vizualizalt nehézségek,
aggregalt riportalas . o . i
dontéstamogatas szaktudashiany
Folvamatos kontroll Valos idejii Proaktivitas, Hamis pozitiv
mor)lli {OroZAS auditreakcio, automatikus védelmi riasztasok,
folyamatos riasztas mechanizmus tulérzékenység
, alyozasi
, Transzparens Lenyomozhatatlansag, S%aba yozas ,
Blokklanc e X . kdrnyezet, érettség,
tranzakciokovetés adatbiztonsag

audit-adoptacio

4. tablazat: A folyamatos auditalas digitalis technolégidi: f6 alkalmazasi lehetéségek, elonyok és
kockazatok
Forras: Rozario & Vasarhelyi (2018), Zhang, Dai &Vasarhelyi (2020), I1A (2024)

A legmodernebb eszk6zok — mint a robotizalt automatizalds, mesterséges intelligencia,
adatelemzés, folyamatos monitoring, valamint a blokklanc — egyre jelentdsebb szerephez jutnak
a belsdé ellen6rzés gyakorlataban. Segitenek a hatékonyabb, gyorsabb, atfogdbb
auditfolyamatok kialakitdsdban, ugyanakkor sajatos technoldgiai, szakmai és emberi
kihivasokat is tdmasztanak; példdul az algoritmusok értelmezése, adatmindség biztositdsa vagy
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a talérzékeny riasztasok kezelése napjainkban kiemelt szakmai probléma. A sikeres folyamatos
auditalas feltétele az, hogy a szervezetek tudatosan fejlesszék az ezekhez kapcsol6do
kontrolljaikat, kompetenciaikat és integracios stratégiajukat.

6. Gyakorlati ajanlasok és zaré gondolatok

A tanulmény eredményei vilagosan ramutatnak arra, hogy a belsé ellenérzés ma soha nem latott
sebességgel valtoz6, diverzifikalt kockézati kornyezetben dolgozik, ahol a proaktiv
fokuszvaltas, technologiai nyitottsag és a professzionalis szkepticizmus fontosabb, mint valaha.
Kutatasi eredményeim alapjan az aldbbi gyakorlati 1épések €s szervezeti reflexidok valtak
nélkiilozhetetlenné, amely egyfajta gyakorlati ajanlas a belsd ellendroknek, belsd ellendrzési
csoportoknak:

- Gap-analizis elvégzése: rendszeresen mérjiik fel a szervezet jelenlegi
auditkompetenciait — legyen sz6 digitélis, technoldgiai vagy human jellegti tudasrol —,
¢s hasonlitsuk Ossze azokat a frissitendd kockdazati térképpel. Azonositsuk, hol van
eltérés a szervezet altal elérendd kivéanatos auditfokusz és a tényleges auditgyakorlat
kozott.

- Kompetenciafejlesztés: inditsunk célzott adatvezérelt audit-tréningeket, adatelemz6
bootcampeket (pl. adatvizualizacio, statisztikai elemzés, adateszk6zok hasznalata),
folyamatos készségfejlesztést szolgalo etikai, kognitiv torzitas-tudatositéd és viselkedési
workshopokat. A tanulas legyen adaptiv, valos iizleti kihivasokhoz kotott.

- Folyamatos monitoring: helyezziink hangstlyt az automatizalt kontrollok, valds ideji
adatelemzd rendszerek ¢és dontéstdmogatd kockdzatmonitorozo feliiletek (risk-
dashboardok) fejlesztésére, hogy a szervezet képes legyen gyorsan reagélni a felmeriilé
kockazatokra.

- Etikai kontrollok és transzparencia: az algoritmizalt audit- és Al-megoldasok
bevezetése soran minden lehetséges dontési folyamat és kockazat esetén vizsgaljuk meg
¢és kezeljiik a felmeriild etikai dilemmakat, biztositsuk a szervezet atlathatosagat és
szakmai hitelességét.

Végkovetkeztetés

A belsd ellendrzési szakma jovoje azon mulik, vajon képesek vagyunk-e mar most felismerni
¢és kezelni azokat a kockdzatokat — mint a generativ mesterséges intelligencia, a kvantum
szamitastechnika, a biotechnologia vagy a geopolitikailag sériilékeny ellatasi lancok —, amelyek
1-2 éven  belil talin mar a mindennapi gyakorlat kozéppontjaba keriilnek.
Egyre inkabb igaz az, hogy az alkalmazkodoképesség, a stratégiai kivancsisag, a folyamatos
tanulasra valéo hajlandosag, valamint a kritikai és etikai gondolkodas képessége lesz
minden sikeres auditcsapat legnagyobb versenyelénye. Az audit hossz tava értéke a
proaktiv innovaciokban, a szemléletvaltasban és az integralt tudasfejlesztésben rejlik.
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Absztrakt

Jelen tanulmany a magyarorszagi csaladi és nem csaladi kis- és kozépvallalkozasok pénziigyi tervezési,
kontrolling, finanszirozasi és befektetési gyakorlatai kozotti kiilonbségeket vizsgalja a 2016 és 2023 kozotti
idészak soran. Célunk feltarni, hogyan befolyasolja a csaladi hattér a vallalati pénziigyi menedzsmentet
ezen érintett teriileteken. A vizsgilat sziiréseket kovetoen 83 csaladi és 83 nem csaladi vallalkozas
bevonasaval, kérdéives felmérés formajaban tortént, amelyeknél a mintak kozti eltéréseket
nemparametrikus statisztikai probakkal elemeztiik. Eredményeink szignifikins eltéréseket mutattak: a
nem csaladi vallalkozisok formalizaltabb pénziigyi tervezést és nagyobb szaimban megjelené kontrolling
rendszereket alkalmaznak, valamint tobb kiilso finanszirozast és kockazatos befektetési eszkozt vesznek
igénybe. A csaladi vallalkozasok kevesebb formalis pénziigyi tervvel rendelkeznek, a kisebbeknél gyakran
hidnyzik a Kkontrolling rendszer, inkabb belsé forrasokra timaszkodnak, és ritkibban fektetnek be
kockazatosabb eszkozkategdéridkba. Kovetkeztetésiink szerint azon vallalkozasok, amelyek -csaladi
tulajdonban allnak, miikodésiikben aktiv csaladi jelenlétet mutatnak, és onazonossagukban is csaladi
identitast hordoznak, jellemzéen konzervativabb és informalisabb pénziigyi menedzsmentet alkalmaznak.

1. Bevezetés

A csaladi vallalkozasok elterjedése és abszolut megnyilvanuldsa megerdsiti kiemelkedd
szerepiiket a globalis iizleti vildgban. Amint azt Robert Mandel idézi — ,,A Fo6ld csaladi
vallalkozas”, igazolja azt az elképzelést, hogy viladgszerte a vallalkozasok 65-80 szazaléka
csaladi tulajdonban van (Wang et al., 2021; Reddy és Wellalage, 2023; Qingmei et al., 2024).
Ezen csaladi vallalkozasok mind az iizleti életben, mind pedig a tarsadalmi szférdban egyre
nagyobb figyelemben részesiilnek az érintett felek részérdl. Tobb felmérés alapjan a csaladi
vallalkozasok hangstlyos és meghataroz6 szereppel rendelkeznek a vilaggazdasagban, mivel a
globalis szintli GDP jelentds részét allitjak elé (McKinsey & Company, 2023), mindemellett
hozzajarulnak az altalanos gazdasagi novekedéshez (Zellweger, 2017), és szamos orszagban
meghatarozd szerepet toltenek be a kis- ¢és kozépvallalkozoi szektorban, példaul
Magyarorszagon is (Wieszt és Drotos, 2018).

A hazai szakirodalomban a csaladi vallalkozasok jellemzdi (altalanos vallalati menedzsment,
pénziigyi sajatossagok, szociologiai tényezok, 0roklési kérdései) és helyzete széleskoriien
elemzésre és részletezésre keriiltek szamos tanulmanyban és publikacidban (Bogdény et al.,
2019; Késa et al., 2019; Karpati, 2021; Vajdovich és Heidrich, 2021). Azonban nem allithato,
hogy az egyes pénziigyi menedzsment sajatossagokhoz (pénziigyi tervezéshez, kontrollinghoz,
finanszirozasi ¢és befektetési gyakorlat kozotti kiilonbségekhez) kapcsoldodd empirikus
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kovetkeztetd statisztikai modszereket alkalmazd vizsgalatok elterjedtek lennének a
témakorben, eltéré gazdasagi ciklusok esetében is tanulméanyozva.

Az emlitett hianyossagokat szem el6tt tartva keriilt a kutatas fokuszaba a magyarorszagi csaladi
Kis- és kozépvallalkozasok adatainak és egyes pénziigyi menedzsmentet érintd sajatossagainak
elemzése, valamint a kozvetlen iparagi versenytarsakkal és piacvezetd vallalatokkal valod
Osszehasonlitasa.

Jelen tanulmany kutatési célja feltarni, hogy a kiilonb6z0 kis- és kozépvallalkozoi szektorban
megjelend vallalkozasok (csaladi és nem csalddi kozvetlen iparagi versenytarsak, piacvezetd
vallalkozasok) csaladi hattere miként befolyasolja a vallalati pénziigyi menedzsmentet ezen
teriileteken. A vizsgalat kérd6ives felmérés forméjaban tortént a 2016 és 2023 kozotti idészakot
elemezve. Tovabbi cél a kapott eredmények a kutatok és a téma irant érdeklddok szdmara
elérhetové tétele, amely boviti a jelenleg rendelkezésre allo hazai szakirodalmi bazist. Ez
elosegitheti a szakmai, illetve tudomanyos szemléletformalast, a jelenleg fennalld kis- és
kozépvallalkozoi szektoron beliili csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos ismeretek bovitését,
illetve a vizsgalt témakor G megfigyeléseinek masok altali kiterjesztését, eltérd kutatasok
soran.

2. Szakirodalmi attekintés

Az elmult évtizedekben kiterjedt szakirodalom vizsgalta a csaladdi vallalkozadsok megjelend
sajatossagait. Szamos tanulmany specifikus témakra fokuszalt, példaul a pénziigyi
teljesitményre (Astrachan és Zellweger, 2008; Mazzi, 2011), a ,,csalddisagra” (Frank et al.,
2010), a vallalatiranyitasra (Siebels ¢és zu Knyphausen-Aufsel, 2011) vagy a
nemzetkoziesedésre (Pukall és Calabro, 2013). Ugyanakkor a fogalomhasznalat heterogén
maradt: a definiciévalasztast és annak indokldsdt nem minden esetben targyaljak kelld
részletességgel, és ritkdbban elemzik szisztematikusan, hogy mely definiciot milyen feltételek
mellett célszerii alkalmazni (Mazzi, 2011). Ennek megfelelden elsé 1épésként attekintjiik a
csaladi vallalkozasok definicioit, ezt kovetden a csaladi vallalkozasok sajatossagait, végiil
pedig a pénziigyi (menedzsment) sajatossagokat és azok vallalati hatésait.

2.1. Csaladi vallalkozadsok definicioja

A csaladi vallalkozasok kutatasa, mint autonom tudoményos teriilet fejlédése Donnelley ,,A
csaladi vallalkozas” cimii cikkével kezdodott, amely 1964-ben jelent meg a Harvard Business
Review-ban (Donelley, 1964). Ramutatott a csaladi vallalkozasok sajatossagaira, példaul a
csaladdtagok részvételére a vallalkozasban, a kulcsfontossagu iizleti sikertényezdkre gyakorolt
hatasuk kovetkezményeire, az igazgatotanacs Osszetételére vagy az utodlasi dontésekre
(Zachary, 2011). Igy Donnelley a kovetkezSképpen hatarozta meg a csaladi vallalkozas
fogalmat: ,,Egy vallalat akkor tekinthetd csaladi vallalkozasnak, ha egy csalad legalabb ket
politikat, valamint a csalad érdekeit és céljait.” (Zachary, 2011).

Az 1990-es évektdl a kutatok egyre inkdbb ezen teriiletnek szentelték kutatdsukat. Szdmos
kiilonbozé témat elemeztek, a tulajdonlassal kapcsolatos altalanos hatasoktol, a csalad
vezetésében vald részvételtdl, a generaciovaltastol és a kormanyzastol kezdve olyan konkrét
témakig, mint az innovativ viselkedés vagy a bizalom szerepe a cégek magatartasaban (Yu et
al., 2012). Litz (1995), Wortman (1994), Gersick et al. (1997), Westhead and Cowling (1998)
tanulmanyai olyan szempontokat kerestek, amelyek szisztematikusan meghatarozhatjdk a
csaladi vallalkozasokat sokréti modon, példaul a vallalatok megkiilonboztetd képességének
hangstlyozasaval a nem csaladi tarsaikkal szemben, vagy a csaladi vallalkozasok tobb
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dimenzié mentén torténd osztalyozasaval, mint példaul a csaladd részvétele a tulajdonlasban és
a menedzsmentben.
O’Boyle et al. (2012) metaanalizist végzett a csaladi részvétel €s a vallalati teljesitmény kozotti
kapcsolatot elemzd tanulmanyok prediktiv magyarazé erejérdl. A definicids kétértelmiiséggel
kapcsolatban megallapitottak, hogy: ,,Keresésiink megerdsitette ezt {a konszenzus hianyat a
csaladi részvétel miikodoképessé tételérdl, szerzd megjegyzése}, mivel a csalad részvételének
egy-nyolc kritériumot hasznaltak a cég csaladi érintettségének meghatarozasara.”
Bar szamos meggy6z06 érv lehet a sajat fejlesztésii definicid hasznalatara, ez ndévekvo
heterogenitashoz vezethet a csaladi vallalkozasok definicidinak alkalmazaséban anélkiil, hogy
a meglévé fogalmakra ¢és fogalomrendszerekre konzisztensen épitenének. Ez  viszont
eldsegitheti azt a tendenciat, hogy nem megfelelden hatarozzdk meg a vizsgalat targyat, és
figyelmen kiviil hagyjak a definicios kérdésben valo konszenzus megtalalasnak sziikségességét.
Osszességében tehat elmondhaté, hogy szakirodalmi megkozelitésben a csaladi vallalkozasok
rendszerezése az alabbi besorolasi szempontok szerint jelenhet meg — egyes megkozelitések
akar egyiittes alkalmazasaval — (Csakné Filep, 2012b):

= A csalad és a vallalkozas kapcsolata, eltérései (Chrisman et al., 2013)

= A csaladi vezetés jellemzdi és tulajdonlas (Leach, 2018)

» Alapitasi tényez6k, indokok (Winter et al., 2004)

» Alkalmazott stratégia, taktikai és operativ tervezés (Miller és Le Breton-Miller, 2006)

» (Csalad részvételének foka (Késa et al., 2019)

= Eletciklusok (Gersick et al., 1997)

=  Megjelend célok, célrendszerek (Williams et al., 2018)

» Villalkozas mérete (Sonfield, 2008)
A kiilonbozo kategorizalasi megkozelitések és értelmezések miatt a csaladi vallalkozasok
gazdasagban megjelend tényleges méretét és ezaltal szerepvallalasat és hatasait nehéz pontosan
meghatarozni, mindazonaltal gazdasagi jelentdségiik és nagysaguk kétségtelen.

2.2. Csaladi vallalkozdsok sajatossdgai

Az elmult évek kutatdsai alapjan mar tudjuk, hogy a csaladi vallalkozasok hozzéjaruldsa a

gazdasaghoz jelentds, a vilag GDP-jének 40-70%-at adjak (Zellweger, 2017), és hazankban is

jelentds szerepet toltenek be, hiszen a hazai vallalkozasok fele csaladinak jellemezhetd (Csakné

Filep, 2012a; Wieszt és Drotos, 2018). Igy elmondhato, hogy a csaladi vallalkozasok a gazdasag

¢letében fontos szerepet toltenek be. Ezéltal kiemelt figyelmet kell forditani arra, hogy ezen

vallalkozasok az id6 elteltével hogyan fejlédnek, milyen valtozdsokon mennek keresztiil,

milyen sajatossagokkal rendelkeznek annak érdekében, hogy ndvekedjenek és hatékonyabba,

versenyképesebbé valjanak. Gazdasagi elemzések, kutatasok, illetve vallalatiranyitéasi

gyakorlatok ¢és tényezok szempontjabol kritikus fontossagli a sajatossdgok megértése.

Ugyanakkor nem elegendd, hogy ezeket a sajatossagokat csak ismerjiik, hanem

elengedhetetlen, hogy azokat kell6képpen hasznaljak fel egyes helyzetekben.

A csaladi vallalkozasok legfontosabb jellemzdi a felhasznalt szakirodalom alapjan a

kovetkezok (Davies és Ma, 2003; Csakné Filep, 2012a; Diéguez-Soto et al., 2015; Leach,

2018):
» A csalddi és a vallalkozasban foly¢ tligyek, alrendszerek keveredése

* A j6 hirnév kialakitasa €s tartos fenntartasara valo torekvés

» Centralizaltsag

= Elkoételezettség

* Hosszu tdvon megjelend szemléletmod

= Jellemzden csaladi korbdl szarmazd menedzserek alkalmazasa
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» Kockazatok keriilése

=  Merev, stabil és zart szervezeti struktura és kultura
= Nepotista vallalatvezetés

» Paternalista vezetési stilus

= Sajatos célrendszer

= Uzletfejlesztési rugalmassag

Osszefoglalva megéllapithat, hogy a csaladi vallalkozasok sajatossdgai alapvetéen
meghatarozzak mikodésiiket és hosszu tava sikeriiket egyarant. A csaladi kontroll, a generacios
atmenetek, a csalddi értékek és kultira mind olyan tényezdk, amelyek jelents hatést
gyakorolnak ezen vallalkozasokra. A megfeleld kezelési stratégiak és megoldasok alkalmazésa
lehetdvé teszi a csaladi vallalkozasok szamara, hogy sikeresen miikddjenek a komplex tizleti
kornyezetben a versenytarsakkal szemben, megdrizve csaladi értékeiket és identitasukat.

2.3. Csaladi vallalkozasok pénziigyi sajatossagai

A pénziigyek minden vallalkozas esetében fontos szerepet toltenek be a napi miikodés, valamint
az éves, kozép- €s hossztava tervezés soran, hiszen kiilonboz6 idétavokon belill egymastol
eltérd, a vallalkozas életét érintd pénziigyi menedzsment kérdések és kihivasok jelennek meg.
Felmeriilhet azonban a kérdés, hogy a csaladi vallalkozasok sajatossagainak megvizsgalasakor
a vallalati pénziigyek terén miért jelentkezhetnek eltérések a csalddi és nem csaladinak
jellemezhetd vallalkozasok kozott. Hisz tudjuk, hogy ezen vallalkozasok tulajdonosai és
vezetdi hasonld célokkal rendelkezhetnek: a rovid- és hossztavu fizetOképesség hatékony
fenntartasa, a forrasok bevondsanak alacsony aron és kockézattal vald6 megszerzése, stb. Az
eltérés okai kozott lehet, hogy nem minden dontés meghozatala sordn érvényesiil a
profitorientalt szemléletmod, valamint a csalad és a vallalkozas pénziigyeinek 6sszefonddasai
és egyéb a csaladi jellegbdl szarmazd tényezdk is befolyasoljak a célokat. A csaladi
vallalkozasok pénziigyi sajatossagai a megvizsgalt szakirodalmak alapjan a kovetkezok
lehetnek (Gere, 1997; Anderson és Reeb, 2003; Villalonga és Amit, 2006; Lopez-Gracia és
Sanchez-Andugjar, 2007; Vadnjal, 2008; Yilmazer és Schrank, 2010; Di Giuli et al., 2011;
Mazzi, 2011; Csékné Filep, 2012a; Koropp et al., 2013; Csakné Filep, 2017):
= A cég értékelése soran nehéz megallapitani annak tényleges értékét a csaladi és vallalati
pénziigyek, rendszerek 6sszefonddasabol adoddan
= A csalad és a vallalkozas pénziigyeinek osszefonddasa, folyamatos keveredése
* A csaladi koron kiviilrél szarmazdé (pénziigyi) vezetd személyének elutasitasa,
csaladtagok preferalasa a menedzsment €s egyéb vezetdi feladatok ellatasaban
= A kiils6é tokebevonas helyett a csalad finanszirozza meg a vallalkozas pénziigyi
sziikségletét (inditaskor jellemzd az tUgynevezett bootsrap technika alkalmazasa,
megtakaritasok felhasznaldsa), amelyet az adott vallalkozds magas fokon kihasznal
(megjelenhet érzelmi kotodés az atvett pénzzel szemben)
* A megjelend pénziigyi kockazatok keriilése (finanszirozasi és befektetési dontések és
hosszl tadvon megjelend tokebevonds soran)
= A tartds eladésodottsag keriilése, valamint alacsonyabb mértékben valdé megjelenése,
mint a versenytarsak esetében
» Az utddlas finanszirozasa jelentds pénziigyi (és egyéb) tervezést igényel
» Folyamatos, kedvezd szintl likviditas fenntartdsara valo torekvés
= Vilsaghelyzetben jobb pénziigyi ellenalld képesség és teljesitmény a kozvetlen
versenytarsakkal szemben
= Kevésbé formalizalt pénziigyi vagy pénziigyeket érintd tervezés a nem csaladi
versenytarsakkal szemben
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Az ismertetett pénziigyi menedzsmentet is érintd sajatossagok koziil azokat vizsgéljuk
kutatasunk soran, amelyek a tervezési folyamatban a pénziigyi vagy a pénziigyeket érintd
tervekre hatdssal vannak. Mindezt vizsgaltuk a csaladi és nem csalddi kis- ¢és
kozépvallalkozasok, valamint az ipardgi versenytarsak Osszehasonlitdsdban, az érintett
1d6szakok (2016-2019 és 2020-2023) szerinti bontasban.

3. Anyag és az alkalmazott kutatasi metodologia
3.1. A kutatasban megjeleno mintak meghatarozasa

A kutatds mintavételi kerete azon magyarorszagi regisztralt, tarsasagi formaban alapitott,
valamint miikodé vallalkozasok korére terjed ki, amelyek a 2016 és 2023 kozotti vizsgalati
1d6északban:

» rendelkezésre 4llo, lekérdezhetd (Orbis Europe, OPTEN adatbézisai és az Elektronikus
Beszamold Portéal) és adatmindségi szempontbol megfelelé adatokat biztositottak a
mintagytjtés és értékelés soran (2025 junius),

* magyarorszagi székhellyel, telephellyel és adodilletéséggel rendelkeztek,

* a magyarorszagi KKV torvény és az Europai Unids iranyelvek alapjan kis- vagy
kozépvallalkozasnak mindsiiltek, valamint

* nem alltak csédeljaras, felszamolasi eljaras, végelszamolas, kényszertorlés alatt.

Ezen altalanos kritériumok tiikrében kiilonésen nem képezik a kutatds megfigyelési teriiletét a
vizsgalt idészak soradn:

* a regisztralt, tarsasagi formaban alapitott, valamint m{kodé —mikro- és
nagyvallalkozéasok kore (KKV torvény és Eurdpai Unids iranyelvek alapjan),

* azon a regisztralt, tarsasagi formdban alapitott, valamint miik6dé vallalkozasok,
amelyekben az allam és/vagy az onkormanyzat kozvetlen vagy kozvetett tulajdoni
hanyada elérte vagy meghaladta a 25%-ot (KKV torvény),

* az egyéni vallalkozasok, és

= azon Ostermeldk, gazdak, amelyek nem tarsas vallalkozasi forméban végezték
gazdasagi tevékenyseégeiket.

A kutatds adatfeltard vizsgalataihoz szilikséges meghatdrozni a mintavételi keretbdl,
adatforrasokbol lekérdezhetd mintdkat, valamint biztositani az atfedés mentesség megjelenését
a statisztikai torzitasok elkeriiléséhez. A kutatdsi kérdések megvalaszoldsdhoz a vizsgalt
vallalkozasok az aldbbiak szerint keriiltek tovabbi besoroldsra az eldzetesen felsorolt
kovetelményeken feliil:
» Minta: a magyarorszagi csaladi kis- és kozépvallalkozasokbdl szarmazo, besorolt
megfigyelt elemek.
» Kontrollminta: a magyarorszagi nem csaladi Kis- és kozépvallalkozasokbol szarmazo,
besorolt megfigyelt elemek, amelyek a vizsgalt minta kozvetlen, piacon aktiv
versenytarsai, ¢s a KKV torvény szerinti azonos méretkategoriaba esnek.

A csaladi vallalkozasok kutatdsa soran az egyik alapvetd — és talan az egyik leghangstilyosabb
— kihivast a fogalmi sokféleség jelenti. A szakirodalomban szamos, részben atfedd, azonban
jellemzOen eltéré szempontokat mérlegelé definicio és értelmezés talalhato arra vonatkozodan,
hogy mit tekintiink csaladi vallalkozasnak. Ezen terminoldgiai és koncepcionalis diverzitas
nemcsak az empirikus eredmények Osszehasonlithatosagat neheziti meg, hanem a kutatasok
koltségességét (specidlis adatbazis készitése valamely kiépitett kutatasi metodologia mentén)
¢és kovetkeztetéseit is jelentdsen befolyasolhatja.
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A minta kialakitasahoz elsOsorban vallalati menedzsment alapi megkozelités keriilt
alkalmazésra, egy 3 pillért tartalmaz6 modell megalkotasaval:
» a tulajdonosi szerkezet alapjan a vallalkozasban egy csalad rendelkezik tobbségi
tulajdoni hanyaddal (alapfeltétel, tulajdonosi dimenzid), és
» a tulajdonosok és/vagy a vallalatvezetés sajat meghatarozasuk szerint is csaladi
vallalkozasként azonositjdk a vallalkozast (alapfeltétel, onazonossag, identitas
dimenzio).
A modell alapfeltételei mellett meghataroz6 tényezo, hogy a csaladi befolyas ténylegesen tetten
érhetdé a vallalkozas miikodésében, legalabb az alabbi dimenziok egyikében (kiegészito
feltételek, csaladi jelenlét és kontroll dimenziok):
= amennyiben tobb csalddtag is tulajdonrésszel rendelkezik, legalabb egyikiik aktiv
szerepet tolt be a vallalkozasi folyamatok irdnyitasdban, vezetoi, egyéb tisztségviseldi
vagy altalanos alkalmazotti viszonyban, vagy
= akkor is érvényesiil csaladi jelenlét, ha egy vagy tobb olyan csaladtag vesz részt a napi
miikddésben vezetOként, tisztségviseloként vagy munkavallaloként, aki nem
rendelkezik tulajdonosi részesedéssel, vagy
= avdllalkozésban generaciovaltds mar megtortént, vagy annak eldkészitése folyamatban
van csaladon beliil, vagy
* 3 hosszabb tava vallalatvezetés, illetve az operativ miikodés sordn a csalddtagok
informalis kozremikodése rendszeresen vagy iddszakosan megfigyelhetd. Ezen
talmenden a csaldd jelentds szerepet jatszik a vallalkozds pénziigyi és egyéb
er6forrasainak biztositasaban is, els6dleges vagy meghatarozé tényezoként.
A modell alapvetése, hogy a vallalkozasokat komplex szempontok alapjan sorolja be a felsorolt
kritériumok alapjan, amelyek egylittesen képesek megragadni a csaladi jelleg lényeges
dimenzi6it. Ezéltal a kivalasztott minta olyan véllalatokat tartalmaz, amelyek esetében a csaladi
tulajdon, kontroll és az identitas jellemzOk egyarant érvényesiilnek.

A kutatas alapjaul szolgalod adatbazis 0sszeallitdsdhoz elsdédlegesen az ORBIS Europe és az
OPTEN adatbazisok kertiltek felhaszndlasra. A kiegészitd adatgylijtéshez, valamint az adatok
pontositasdhoz az Igazsagiigyi Minisztérium Elektronikus Beszdmolo Portdljan végzett
lekérdezések szolgaltak tovabbi forrasként. Ugyanakkor a rendelkezésre allo forrasok és
rendszerek adatai nem teszik lehetdvé annak egyértelmii meghatirozasat, hogy az egyes
vallalkozdsok a korabban ismertetett tipoldgiai rendszer szerint csaladi vallalkozasnak
mindsiilnek-e. Ezaltal az egyes mintak pontos besorolasdhoz és az adatbazis elkészitésé¢hez tobb
megoldas valt sziikségessé.

A korabbi kutatési tevékenységek eredményeként egy 170 csaladi, illetve 170 nem csaladi kis-
és kozépvallalkozast tartalmazo elemzési minta és kontrollminta allt rendelkezésre. Ezek az
adatallomanyok részben egy CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing) mddszertanra
épilé kérdodives adatfelvételbdl, részben sajat adatgylijtés eredményeként kialakitott
adatbazisbol szadrmaztak. A tovabbi mintakeresés kiindulopontjat az ORBIS és OPTEN
adatbazisokbol torténd célzott adatkinyerés jelentette, amely soran automatizalt webes
adatgytlijtési technikdk ¢és kulcsszavas keresések révén keriiltek azonositdsra azok a
magyarorszagi vallalkozasok, amelyek esetében a tulajdonosi és vezetdi haldzatokban
vezetéknév-egyezés volt kimutathatd a tulajdonosok és a vezetOk kozott. Az eldzetesen
kivalasztott vallalkozasok ezt kovetéen e-mailes és telefonos megkereséssel keriiltek bevonasba
az mintaba interju alapjan, amely lehetdséget adott a csaladi vallalkozasként valo besorolas
pontositasara. A csaladi vallalkozasokhoz rendelt kontrollmintat egyszerii véletlen mintavételi
eljarassal valasztottuk ki az ORBIS rendszerben elérhetd kdzvetlen iparagi, piaci versenytarsak
korébdl, amelyeket hasonloan a csaladi vallalkozésokat tartalmazé mintahoz elektronikus és
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telefonos modon egyeztettiink a téves besorolast egyértelmiien kizdrva. A végleges
adatbazisokat az OPTEN Informatikai Kft. altal, a kutatdsi modszertannak megfeleléen
meghatarozott besoroldsi szempontok szerint teljesitett megrendelés eredményeivel
egészitettliik ki. Az adatbazis a mintagytijtést és a szlirési folyamatokat kovetden 531 csaladi,
illetve 531 nem csaladi vallalkozast tartalmazott. A két minta dgazati besorolasa (TEAOR’08),
sz€khely szerinti varmegyei elhelyezkedése, a KKV torvény szerinti méretkategoridja, valamint
tarsasagi formak szerinti megoszlasa, Osszetétele egyenként reprezentativ modon tiikrozte a
KSH 2016 ¢és 2023 kozotti évekre vonatkozo orszagos, aggregalt atlagadatait, szamottevo
eltérés nélkdil.

3.2. A kutatasban megjeleno végso, sziirt mintdk

Az 1062 darab kutatds soran bevont kis- ¢és kozépvallalkozéas elektronikus levelezési
elérhetOségei alapjan végeztiink online kérddives adatfelvételt (CAWI modszer — Computer
Assisted Web Interview) a Google Forms feliiletének felhasznalasaval, mintak szerinti
bontasban. A kikiildott elektronikus kérdéivekre a csaladi vallalkozasok esetében 94, mig a
nem csaladi vallalkozasok esetében 107 szamu kitdltés érkezett, amely véalaszadési ardnya a
mintakhoz hasonlitva 17,70%, a kontrollminta esetében pedig 20,15%. A kérddiv felépitése
lehetdséget adott arra, hogy a mintdkat az egyes eltérének jellemezhetd makrogazdasagi
idészakokban kiilon-kiilon (2016-2019 és 2020-2023) is értékeljiink, valamint méretkategdria
¢és agazati bontas szerint a KSH éves aggregalt adataihoz hasonlitsunk, sziirjiink. Célunk volt,
hogy a lehetd legkisebb adatvesztéssel legyenek a mintak azonosak, valamint tiikkr6zzék a KSH
atlagos iddszaki referencia megoszlasait tobb valtozd mentén. A végsé kutatasi elemszam a
minta és a kontrollminta esetében egyarant 83-83 valaszadora sziikiilt, amelyek egyarant
biztositottak az egymashoz illesztett, statisztikailag fiiggetlen mintdk képzését. Ezen mintak
méretbeli megoszlasat ¢és azok viszonyat a KSH 4altal meghatarozott atlagos
referenciamutatokhoz az [. tabldazat szemlélteti. A tabldzatban szerepld adatok alapjan
megallapithatd, hogy a sziirt valaszadok KKV torvény szerinti méretkategoridk szerinti
megoszlasa a teljes vizsgalt iddszak soran nem mutatott szamottevo eltérést a benchmarkkeént
alkalmazott referenciaértékekhez képest.

2V R e . Eltérés a KSH
Szazalékos arany atlaga Szazalekos, arany benchmark értékhez
KSH kutatas .
képest
Kisvallalkozasok 86,39% 86,75% +0,36%
Kozépvallalkozasok 13,61% 13,25% -0,36%
Osszesen 100% 100% -

1. tablazat: A kérddives kutatasban részt vevo és a 2016-2023 kozotti idodszakban miikodé
magyarorszagi tarsas Kis- és kozépvallalkozasok KKV torvény szerinti atlagos megoszlasanak
osszehasonlitiasa
Forras: Sajat szerkesztés a kutatéas adatai, valamint a KSH adatbézisa® alapjan (2025)

A 2. tablazat a kutatdsban részt vevd, végsd vallalkozasok székhely szerinti megoszlasat
mutatja be mintankénti bontasban. Az adatok alapjan megfigyelhetd, hogy a két minta kozotti,
székhely szerinti teriileti eloszlas tekintetében eltérések tapasztalhatoak. Ugyanakkor fontos
kiemelni, hogy az egyes vallalkozasok székhely szerinti megoszlasa — a piaci sajatossagokat
figyelembe véve — a gyakorlatban nem befolyasolja érdemben az adott 4gazatban vagy

L https://statinfo.ksh.hu/Statinfo/themeSelector.jsp
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iparagban valo tényleges piaci jelenlétet. Ennek megfelelden a kutatas soran nem a székhely
szerinti parositas képezte az 6sszehasonlitas elsddleges alapjat.

Szazalékos | Szazalékos Eltérés a Szazalékos Eltérés a
. arany arany KSH arz'm,y KSH
Varmegye atlaga Kutatas - be,nc,hmark Kutatas - bgnchmark
KSH minta értékhez kontrollmin értékhez
képest ta képest
Bacs-Kiskun 4,84% 2,41% -2,43% 3,61% -1,23%
Baranya 2,87% 3,61% +0,74% 2,41% -0,46%
Békés 2,38% 3,61% +1,23% 6,02% +3,64%
Borsod-Abauj-Zemplén 3,80% 3,61% -0,19% 2,41% -1,39%
Budapest 33,78% 24,10% -9,68% 27,71% -6,07%
Csongrad-Csanad 3,68% 3,61% -0,07% 2,41% -1,27%
Fejér 3,46% 3,61% +0,15% 6,02% +2,56%
Gyoé6r-Moson-Sopron 4,52% 1,20% -3,32% 4,82% +0,30%
Hajdu-Bihar 4,28% 1,20% -3,08% 3,61% -0,67%
Heves 1,98% 4,82% +2,84% 6,02% +4,04%
Jasz-Nagykun-Szolnok 2,44% 4,82% +2,38% 2,41% -0,03%
Koméarom-Esztergom 2,84% 3,61% +0,77% 4,82% +1,98%
Nograd 0,80% 4,82% +4,02% 4,82% +4,02%
Pest* 14,27% 15,66% +1,39% 9,64% -4,63%
Somogy 2,11% 4,82% +2,71% 2,41% +0,30%
Szabolcs-Szatmar-Bereg 3,32% 2,41% -0,91% 2,41% -0,91%
Tolna 1,67% 3,61% +1,94% 3,61% +1,94%
Vas 1,96% 2,41% +0,45% 2,41% +0,45%
Veszprém 2,74% 1,20% -1,54% 1,20% -1,54%
Zala 2,26% 4,82% +2,56% 1,20% -1,06%
Osszesen 100% 100% - 100% -

*A redundancia kezelése érdekében kisziirésre keriiltek a budapesti vallalkozasok a szamitas

soran.

2. tablazat: A kérddives kutatasban részt vevo és a 2016-2023 kozotti idészakban miikodo
magyarorszagi tarsas kis- és kozépvallalkozasok székhely szerinti atlagos megoszlasanak

osszehasonlitasa
Forras: Sajat szerkesztés a kutatéas adatai, valamint a KSH adatbazisa® alapjan (2025)

A TEAOR’08 szerinti 4gazati megoszlas alapjan a kutatasi minta sszetétele nagymértékben
igazodik a KSH altal kozzétett orszagos referenciaértékekhez. A legnagyobb aranybeli
eltérések néhany agazatban figyelhetok meg, ilyen a szallitas, raktarozas (—2,63%) és a
kereskedelem, gépjarmiijavitas (+1,84%), azonban ezen kiilonbségek mértéke statisztikai
szempontbol nem tekinthetd jelentdsnek, a valaszadok szdmanak figyelembevétele mellett. A
végsd mintamegoszlasok alapjan megallapithato, hogy az dgazati szerkezet reprezentativitasa
megfeleldnek tekinthetd, hasonldan a korabbiakban bemutatott kiindulé adatbazisban szerepld
mintakhoz.

2 https://statinfo.ksh.hu/Statinfo/themeSelector.jsp
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Eltérés a

Szazalékos | g, 4/ alékos KSH
TEAOR’08 szerinti megnevezés arany arany benchmark
atlaga kutatas értékhez
KSH
képest

A = Mezogazdasag, erdégazdalkodas, halaszat 4,56% 4,82% +0,26%
B = Banyaszat, kéfejtés 0,24% 0,00% -0,24%
C = Feldolgozoipar 19,98% 19,28% -0,70%
D = Villamosenergia-, gaz-, gozellatas, légkondicionalas 0,28% 0,00% -0,28%
E = Vizellatas 0,72% 1,20% +0,48%
F = Epitéipar 12,66% | 13,25% | +0,59%
G = Kereskedelem, gépjarmiijavitas 22,26% 24,10% +1,84%
H = Szallitas, raktarozas 6,24% 3,61% -2,63%
I = Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 7,89% 7,23% -0,66%
J = Informaciéo, kommunikacio 3,79% 3,61% -0,18%
K = Pénziigyi, biztositasi tevékenység 0,94% 1,20% +0,26%
L = Ingatlaniigyletek 2,23% 2,41% +0,18%
M = Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység 7,10% 7,23% +0,13%
N = Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevékenység | 6,90% 7,23% +0,33%
O = Kozigazgatas, védelem 0,46% 0,00% -0,46%
P = Oktatas 0,45% 1,20% +0,75%
Q = Human-egészségiigyi, szocialis ellatas 1,40% 1,20% -0,20%
R = Miivészet, szorakoztatas, szabadido 0,89% 1,20% +0,31%
S = Egyéb szolgaltatas 1,01% 1,20% +0,19%
T = Haztartas munkaadoéi tevékenysége 0,00% 0,00% 0,00%
U = Teriileten kiviili szervezet 0,00% 0,00% 0,00%
Osszesen 100% 100% -

3. tablazat: A kérddives kutatasban részt vevo és a 2016-2023 kozotti idészakban miikodo
magyarorszagi tarsas kis- és kozépvallalkozasok TEAOR’08 szerinti atlagos megoszlasanak

osszehasonlitasa

Forras: Sajat szerkesztés a kutatéas adatai, valamint a KSH adatbéazisa® alapjan (2025)

4. Kutatasi eredmények

A felmérésben valaszolo vallalkozasok esetében elészor azt vizsgéltuk, hogy a tervezési
folyamataik soran milyen pénziigyi vagy pénziigyeket érintd tervekkel rendelkeztek, valamint
hogy a mintak és iddszakok kozott megjelennek-e szignifikans eltérések az alkalmazott tervek
szamaban ¢és aranyai kozott. A 4. tabldzat adatai alapjan a két minta kozott a vizsgalt
idészakokban eltérések mutatkoznak az egyes tipusi pénziigyi tervek szamabol képzett

aranyokat illetéen.

3 https://statinfo.ksh.hu/Statinfo/themeSelector.jsp
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Minta Kontrollminta
2016-2019 | 2020-2023 | 2016-2019 | 2020-2023
Ertékesitési — arbevételi terv 71,08% 80,72% 77,11% 79,52%
Koltség- és raforditas terv 71,08% 78,31% 71,08% 74,70%
Eredmény terv 65,06% 65,06% 68,67% 71,08%
Mérlegterv 27,71% 36,14% 56,63% 55,42%
Beruhazasi (CAPEX) terv 32,53% 37,35% 55,42% 54,22%
Miikodési kiadasok (OPEX) terve 30,12% 40,96% 55,42% 56,63%
Cash flow terv 36,14% 42,17% 56,63% 59,04%
Likviditasi terv, pénzforgalmi terv 32,53% 36,14% 57,83% 60,24%
Atfogo iizleti terv 27,71% 36,14% 54,22% 57,83%
Pénziigyi mutatok és normativak terve 12,05% 14,46% 14,46% 14,46%
Karbantartasi, felujitasi terv 32,53% 33,73% 39,76% 40,96%
Kutatas-fejlesztés terv 14,46% 14,46% 18,07% 21,69%
Kockazatkezelési terv 2,41% 8,43% 9,64% 30,12%
Exportértékesitési terv 24,10% 26,51% 39,76% 40,96%
Adoétervezés 4,82% 10,84% 21,69% 25,30%
Egyik sem 25,30% 16,87% 21,69% 19,28%

4. tablazat: A kérddives kutatasban részt vevé vallalkozasok pénziigyi vagy pénziigyeket érinté
terveinek el6forduldsara vonatkozoé valaszmegoszlasok, 2016-2023
Forras: Sajat szerkesztés alapjan (2025)

A  mintak koOzotti  kiilonbségek  statisztikai  vizsgalatdhoz Mann—-Whitney U-prébat
alkalmaztunk. Az eredmények szerint mind a 20162019 kozotti idészakban, mind a 2020—
2023 kozotti iddszakban szignifikans kiilonbségek azonosithatok a tervek Osszevont,
vallalkozasok szerinti szamaban a csaladi vallalkozasok és az iparagi kontrollminta kozott
(2016-2019: U = 4046,000, p = 0,049; 2020-2023: U = 4137,500, p = 0,024). A mért
hatasméret alapjan a kiilonbségek nagysaga mindkét idészakban kismértékiinek tekinthetd
(2016-2019: r = 0,175; 2020-2023: r = 0,201), amely arra utal, hogy statisztikailag
kimutathat6, szignifikans eltérések vannak a csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott
pénziigyi tervek szamdban Osszesitve vizsgalva, azonban ezek az eltérések gyakorlati
szempontbol mérsékeltek, azaz a csoporthovatartozas csak korlatozott mértékben befolyéasolja
a tervezési gyakorlat 6sszevont intenzitasat. Az egyes iddszakok konkrét terveinek eléfordulasi
aranyait a mintdk kozott Khi-négyzet probaval hasonlitottuk Ossze, hogy azonositsuk a
szignifikans eltéréseket. 2016 ¢s 2019 kozott az alabbi szignifikans eltérések jelentek meg az
egyes tervek hasznalataban a mintak esetében:

=  Mérlegtervek: x> = 14,229, df =1, p<0,001; V = 0,293, p < 0,001;

= Beruhazasi tervek: y*> = 8,827, df = 1, p=0,003; V =0,231, p = 0,003,

=  Miikodési kiadasok tervei: 4> = 10,853, df =1, p <0,001; V = 0,256, p < 0,001;

= Cash flow tervek: 2 =7,000, df =1, p = 0,008; V = 0,205, p = 0,008;

= Likviditasi tervek: > = 10,726, df =1, p <0,001; V = 0,254, p < 0,001;

»  Atfog iizleti tervek: 2 = 12,056, df =1, p < 0,001; V = 0,269, p < 0,001;

= Kockazatkezelési tervek: y> = 3,831, df=1, p=0,050; V=10,152, p = 0,050;

= Exportértékesitési tervek: y> = 4,684, df =1, p=0,030; V=10,168, p = 0,030;

= Adotervezés: x> = 10,270, df = 1, p <0,001; V = 0,249, p < 0,001.

A 2020 és 2023 kozotti idészakban hasonld eredmények figyelhetéek meg:
=  Meérlegtervek: y>*=6,213,df =1, p=0,013; V = 0,193, p = 0,013;
= Beruhazasi tervek: x> = 4,757, df =1, p = 0,029; V = 0,169, p = 0,029;
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=  Miikodési kiadasok tervei: x> = 4,075, df = 1, p = 0,044; V = 0,157, p = 0,044;
= Cash flow tervek: y>=4,724,df =1, p = 0,030; V = 0,169, p = 0,030;

= Likviditasi tervek: ¥ = 9,651, df =1, p = 0,002; V = 0,241, p = 0,002;

«  Atfogé iizleti tervek: x> = 7,836, df = 1, p = 0,005; V = 0,217, p = 0,005;

=  Kockazatkezelési tervek: x> = 12,543 df = 1, p < 0,001; V = 0,275, p < 0,001;

= Exportértékesitési tervek: x> = 3,881, df =1, p = 0,049; V = 0,153, p = 0,049;
= Adotervezés: x> =5,859, df =1, p = 0,015; V = 0,188, p = 0,015.

Az arbevétel-, koltség- ¢és raforditds-, valamint eredménytervek — amelyek eltérd
részletezettséggel, de a vallalkozasok korében a legéltalanosabban ¢és leggyakrabban
alkalmazott tervezési formaknak tekinthetok — a valaszadok korében is a legmagasabb szintli
alkalmazottsagot mutattak. Ezzel szemben a tobbi vizsgalt tervtipus — kiilondsen a minta
esetében — alacsonyabb el6fordulasi aranyt mutatott, amely a pénziigyi tervezési gyakorlatok
heterogenitdsara utal. Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy a csalddi és nem csaladi
vallalkozasok pénziigyi menedzsmentje kozotti eltérések elsOsorban a formalizalt tervek
szamaban és a lefedett teriiletek részletezettségében jelentkeznek, nem pedig az egyes
kulestervek meglétében.

A kontrolling rendszerek a vallalati pénziigyi irdnyitds és teljesitménymérés formalizalt
eszkozei, ideértve a rendszeres vezetdi jelentéseket, pénziigyi és egyéb gazdasagi tervezést,
koltségkontrollt és egyéb bels6 elemzési folyamatokat. A felmérés eredményei (5. tdblazat)
arra utalnak, hogy a nem csaladi vallalkozasok el6rébb jartak a kontrolling funkcio kiépitésében
¢és fejlesztésében, mint csaladi tarsaik, azonban ez csak a kisvallalkozasok estében volt
megfigyelhetd, mivel a kézépvallalkozasok mindegyike rendelkezett kontrolling rendszerrel
mintatdl fiiggetlentil. Mig a nem csaladi vallalkozasok jelentds része mar 2016—-2019 kozott is
rendelkezett valamilyen kontrolling rendszerrel, a csaladi véallalkozasok tobbségénél ekkor még
hianyzott a formalizalt, kiépitett kontrolling rendszer. A 2020-2023 koz6tti idészakra azonban
ebben is tortént eldrelépés, mivel mindkét csoportban nétt a formalizalt kontrolling rendszerrel
valé rendelkezési arany. Osszességében a trend azt mutatja, hogy a csaladi vallalkozasok is
felismerik a kontrolling jelentségét, és fokozatosan 1épéseket tesznek a kontrolling folyamatok
formalizalasa, kiépitése fel¢, azonban alacsonyabb ardnyban, mint a nem csaladi versenytars
vallalkozasok. Az ardnyeltérések hatterében feltételezhetden a csaladi vallalkozéasokra jellemzd
informalis dontéshozatali kultira, valamint az egyszeriibb, kevésbé strukturalt és adatvezérelt
pénziligyi menedzsment 4ll, amely jellemzOen a gyakorlati tapasztalatokra ¢s megérzésekre
épiil, mint az intézményesitett pénziigyi tervezési és kontrolling folyamatokra.

Minta tipusa Idészak Igen (db) Nem (db) Igen (%) Nem (%)

Minta 2016-2019 41 42 49,40% 50,60%
2020-2023 47 36 56,63% 43,37%

Kontrollminta | 2016-2019 51 32 61,45% 38,55%
2020-2023 59 24 71,08% 28,92%

5. tablazat: A kérdoives kutatasban részt vevé vallalkozasok kontrolling rendszerekkel valé
rendelkezéseinek megjelenésére vonatkozo valaszmegoszlasok, 2016—2023
Forras: Sajat szerkesztés alapjan (2025)

A kutatas kitért arra is, hogy a vizsgalt vallalkozadsok milyen finanszirozasi forrasokat és
eszkozoket vettek igénybe a vizsgalt idészakban (6. tablazat).
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Minta Kontrollminta
2016-2019 | 2020-2023 | 2016-2019 | 2020-2023
Folyoszamlahitel, rugalmasan lehivhaté hitelkeret | 18,07% 20,48% 43,37% 36,14%
Forgoeszkozhitel 16,87% 16,87% 28,92% 31,33%
Hosszu lejarati hitel 9,64% 12,05% 26,51% 39,76%
Tulajdonosi kolcson 18,07% 22,89% 24,10% 16,87%
Tulajdonosi kor csaladjatél kapott kolcson 15,66% 25,30% 4,82% 3,61%
Tulajdonosi kor ismerdseitol kapott koleson 2,41% 1,20% 2,41% 1,20%
Kovetelés faktoralas 4,82% 4,82% 9,64% 12,05%
Lizingiigylet 20,48% 18,07% 38,55% 31,33%
Egyik sem 59,04% 53,01% 48,19% 43,37%

6. tablazat: A kérdoéives kutatasban részt vevo vallalkozasok finanszirozasi eszkozeinek,
forrasainak eléfordulasara vonatkozé valaszmegoszlasok, 2016-2023
Forras: Sajat szerkesztés alapjan (2025)

A legnagyobb eltérés a folyoszamlahitel €s mas rugalmasan lehivhato hitelkeretek esetében
figyelheté meg: mig a kontrollmintaban ezen finanszirozési forma alkalmazéasa 2016 és 2019
kozott elérte a 43,37%-ot, addig a csaladi véllalkozasoknal csupan 18,07%-os eléfordulast
mutatott, és a 2020 és 2023 kozotti iddszakban is csupan kis mértékii ndvekedés (20,48%-0s
aranyra vald novekedés) volt tapasztalhatdo. Hasonld trend rajzolddik ki a lizingiigyletek
esetében is, ahol a nem csaladi vallalkozasok joval nagyobb aranyban €ltek ezzel a lehetdséggel,
a csaladi vallalkozasokhoz hasonlitva.

A forgoeszkozhitelek és hosszl lejaratu hitelek esetében is szignifikdns kiilonbség mutatkozott.
A hosszu lejaratu hitelek alkalmazésa a kontrollmintdban jelentds ndvekedést mutatott, addig a
csaladi vallalkozasoknal ez a forma kevésbé terjedt el. Ezzel szemben a csalddi vallalkozasok
korében a belsd, személyes alapu forrdsok — mint a tulajdonosi kolcson és kiilondsen a
csaladtagoktol kapott kdlcson — domindnsabba valtak az id6 elérehaladtaval, mig ugyanezek a
forrasok a kontrollcsoportban visszaszorulast mutattak.

A kiils6, intézményi tipusu finanszirozasi eszk6zok alacsonyabb aranyt alkalmazésa, valamint
a ,egyik sem” valasz megemelkedett el6forduldsa arra enged kovetkeztetni, hogy a csaladi
vallalkozasok korében a finanszirozasi struktara tovabbra is konzervativabb, sajat forrasokra és
informalis csatorndkra épitd karakterisztikat mutat. Ezzel szemben a kontrollminta
vallalkozasainal a kiils6 forrasok szélesebb korli ¢€s intenzivebb igénybevétele a
professzionalizaltabb, fejlettebb, kockéazatot kevésbé keriild pénziigyi menedzsment jelenlétére
utal.

A valaszadok eredményei azt mutatjak, hogy a mintak kozott eltérések jelentek meg az igénybe
vett finanszirozasi eszk6zok vagy forrdsok szamat vizsgalva az egyes bontott idészakokban,
amely eltérések az alkalmazott Mann-Whitney U-proba szerint szignifikansnak tekinthetéek,
alacsony hatdsméret mutatoval (2016-2019: U = 3954,000, p = 0,048, r = 0,148; 2020-2023:
U = 4038, p = 0,026, r = 0,172). A 2016 és 2019 kozotti eltérések Osszetevoinek részletes
elemzése sordn az alabbi szignifikans eredmények kertiltek feltarasra:
= Folyoszamlahitel, rungalmasan lehivhato hitelkeret: > = 12,482, df = 1, p <0,001; V
= 0,274, p <0,001;
= Hosszi lejaratu hitel: y> = 7,975, df = 1, p = 0,005; V = 0,219, p = 0,005;
= Tulajdonosi kor csaladjatol kapott koleson: x2 =5,308, df =1, p=0,021; V = 0,179,
p =0,021;
= Lizingiigylet: > =6,515,df =1, p=0,011; V = 0,198, p = 0,011.
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A 2020 ¢és 2023 kozotti évek adatainak elemzése sordn ujabb, statisztikailag szignifikans
kiilonbségek voltak azonosithatoak, amelyek az alabbiakban részletezhetok:
= Folyoszamlahitel, rugalmasan lehivhato hitelkeret: > = 5,016, df = 1, p = 0,025; V

=0,174,p =

0,025;

= Forgoeszkozhitel: > = 4,743, df =1, p =0,029; V = 0,169, p = 0,029;
= Hosszu lejaratu hitel: > = 16,603, df = 1, p < 0,001; V = 0,316, p < 0,001,
= Tulajdonosi kor csaladjatol kapott koleson: x> = 17,000, df =1, p <0,001; V = 0,320,

p < 0,001;

= Kovetelés faktoralas: x> = 4,089, df =1, p = 0,043; V = 0,157, p = 0,043;

= Lizingiigylet: x> = 3,919, df = 1, p = 0,048; V = 0,154, p = 0,048.
A szerepeltetett eredmények megerdsitik a kérddives kutatas véalaszainak leird statisztikajabol
szarmazd feltételezést, hogy a csalddi vallalkozasok finanszirozéasi gyakorlata tovabbra is
elsdsorban bels6, informalis forrasokra épiil, mig ezzel szemben a nem csaladi vallalkozasok
jellemzdbben tdmaszkodnak kiilsd, intézményi finanszirozési eszkozokre. Ezen kiillonbség az
egyes mintdk pénziligyi menedzsmentjében megfigyelhetd strukturalis eltérésekre, valamint
eltérd kockazatvallalasi és kontrollmechanizmusokra is utalhat egyarant.

Minta tipusa Idészak Igen (db) Nem (db) Igen (%) Nem (%)

Minta 2016-2019 30 53 36,14% 63,86%
2020-2023 37 46 44,58% 55,42%

Kontrollminta 2016-2019 48 35 57,83% 42,17%
2020-2023 52 31 62,65% 37,35%

7. tablazat: A kérdéives kutatasban részt vevo vallalkozasok befektetési eszkozokkel valé
rendelkezéseinek megjelenésére vonatkozo valaszmegoszlasok, 2016—2023

Forras: Sajat szerkesztés alapjan (2025)

A vallalkozasok pénzeszkozeik kezelésében és befektetéseiben is markéns kiilonbségek
mutatkoztak a két csoport kozott (7-8. tabldazat). A nem csaladi vallalkozasok sokkal
aktivabbnak bizonyultak a pénziigyi befektetések terén, amely magasabb pénziigyi tudatossagra

¢és kockazatvallalasi hajlandosagra is utal.

Minta Kontrollminta
2016-2019 | 2020-2023 | 2016-2019 | 2020-2023
Részvények 7,23% 7,23% 14,46% 18,07%
Vallalati, banki kotvények 3,61% 7,23% 10,84% 16,87%
Lekotott bankbetétek 26,51% 28,92% 38,55% 40,96%
Allampapirok 14,46% 25,30% 33,73% 43 37%
Befektetési jegyek 9,64% 12,05% 13,25% 25,30%
Derivativak 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Forex- / egyéb jellegii devizaiigyletek 0,00% 0,00% 0,00% 2,41%
Ingatlanbefektetési alapok 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
ETF-ek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Certifikatok és egyéb tézsdei termékek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Egyik sem 63,86% 55,42% 42,17% 37,35%

8. tablazat: A kérdoéives kutatasban részt vevo vallalkozasok befektetési eszkozeinek
eléfordulasara vonatkozo valaszmegoszlasok, 2016-2023
Forras: Sajat szerkesztés alapjan (2025)
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A 2016 és 2019 kozotti idoszakban a nem csaladi vallalkozasok 57,83%-a helyezte ki szabad
pénzeszkozeit valamilyen befektetési eszkozbe, a csaladi vallalkozasok esetében pedig ezen
arany csupan 36,14% volt. A 2020 és 2023 kozotti idészakban mindkét csoportban ndvekedett
a befektetési hajland6sag, azonban a mintak kozotti kiillonbség tovabbra is fennmaradt: a nem
csaladi vallalkozasok 62,65%-a, mig a csaladi vallalkozasok 45,48%-a iranyitotta szabad
pénziigyi forrasait befektetési eszkdzokbe. Az egyes vallalkozasok kozotti befektetési eszkdzok
szamat illetd kiilonbségek az empirikus vizsgalatok eredményei alapjan mindkét bontott
idGszakban szignifikansak, alacsony hatdsméret mutaté mellett (2016-2019: U = 3954,000, p
= 0,048, r = 0,148; 2020-2023: U =4038, p = 0,026, r = 0,172).

A befektetési eszkozok preferencidjat vizsgalva kideriil, hogy mindkét csoport leggyakrabban
lekotott bankbetéteket és allampapirokat alkalmazott, de a nem csalddiak nagyobb aranyban.
Allampapirokba a csaladi vallalkozasoknak eleinte csak 14,5%-a fektetett, aranyuk azonban
25,3%-ra nott 2020-2023-ra, amely mogott a megnovekedett biztonsagos, rovid idétavon is
megjelend hozamok allhatnak. Ugyanakkor a nem csaladi cégek még naluk is joval nagyobb
mértékben fordultak allampapirok felé: a vizsgalt periddus végén mar 43,4%-ban rendelkeztek
a kontrollminta valaszado6i jogi személyek részére kibocsatott allampapir befektetéssel. A
részvénybefektetések terén is megfigyelhetd eltérés: kontrollminta valaszadoi kozel kétszer
akkora aranyban tartanak részvényeket, mint a minta. Befektetési alapokba (befektetési jegyek)
szintén a nem csaladi cégek fektettek gyakrabban. Ezzel szemben a kockazatosabb vagy
Osszetettebb eszkozoket — mint derivativdk, devizaiigyletek, ETF-ek, certifikatok —
gyakorlatilag egyik csoport sem hasznalta egyaltalan a vizsgalt KKV-k koziil. Ez arra utal, hogy
bar a nem csaladi vallalkozasok eldrébb jarnak a befektetési hajlanddsag és kockéazatvallalas
terén, alapvetéen mindkét szegmens a széleskoriien ismert, hagyomanyos befektetéseket
valasztja.

2016 és 2019 kozott az alabbi szignifikans eltérések voltak megallapithatdak a mintdknal az
egyes befektetési eszkdzok szerint vizsgalva:

= Részvény: y*>=4,243,df =1, p=0,034; V = 0,116, p = 0,034;

» Vallalati, banki kétvények: x> = 3,834, df =1, p = 0,042; V = 0,140, p = 0,042;

. Allampapirok: y?=8,432,df =1, p =0,004; V = 0,225, p = 0,004.
A 2020 ¢és 2023 kozotti idoszakban a vallalkozasok altal alkalmazott befektetési eszkdzok
tekintetében ujabb statisztikailag szignifikans kiilonbségek jelentek meg a minta és a
kontrollminta kozott:

= Részvény: y*>=4,416,df =1, p=0,036; V = 0,163, p = 0,036;

= Vallalati, banki kotvények: y> = 3,638, df = 1, p = 0,050; V = 0,148, p = 0,050;

= Allampapirok: x> = 6,012, df = 1, p = 0,014; V = 0,190, p = 0,014;

= Befektetési jegyek: 2 = 4,800, df =1, p=0,028; V = 0,170, p = 0,028.

Az empirikus eredmények alapjan megallapithato, hogy a csaladi, illeve nem csaladi
vallalkozasok befektetési magatartasa kozott a vizsgalt idészak mindkét szakaszaban
statisztikailag szignifikans, de jellemzden alacsony hatasmérettel biro kiilonbségek alltak fenn.
A nem csaladi véllalkozéasok szisztematikusan nagyobb aranyban fektettek be pénzeszkozeiket,
kiilonosen részvényekbe, vallalati és banki kotvényekbe, valamint &allampapirokba és
befektetési jegyekbe, amely magasabb szinti pénziigyi tudatossagot ¢és nagyobb
kockézatvallalasi hajlandosagot feltételez. Ezzel szemben a csaladi vallalkozasok
konzervativabb eszkdzallokacios stratégiat kovettek, €s nagyobb aranyban nem alkalmaztak
semmilyen befektetési format. A trendek alapjan ugyanakkor mindkét vallalkozés kategoria
esetében megfigyelhetd egy fokozatos nyitas a befektetések felé, kiilonosen a 2020 és 2023
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kozotti idoszakban, amely esetében magasabb hozamok voltak realizalhatok a korabbi évekhez
mért 0sszehasonlitasban.

5. Osszegzés

A kutatds empirikus eredményei alapjan szignifikans, egyenként jellemzden kis hatdsu
kiilonbségek mutathatok ki a csaladi és nem csaladi kis- és kozépvallalkozasok pénziigyi
menedzsment gyakorlataibdl szarmazo vizsgalt tényez6k kozott. A nem csaladi vallalkozasok
jellemzoOen formalisabb pénziigyi tervezési és kontrolling rendszereket alkalmaznak, szélesebb
korben €lnek kiilsd finanszirozasi lehetdségekkel, valamint aktivabb befektetési tevékenységet
folytatnak, kiilonds tekintettel a kockazatosabb eszkozokre. Ezzel szemben a csaladi
vallalkozasok korében gyakoribb az informalis, kevésbé strukturalt pénziigyi menedzsment.
Sok esetben nem allnak rendelkezésre a leggyakrabban eléfordulo terveken feliil tovabb
formalizalt tervek, hianyzik a kialakitott kontrolling rendszer, valamint a finanszirozas forrasok
bevonasakor csaladi és tulajdonosi megoldasok keriilnek eldtérbe. A befektetési gyakorlatok
terén is megfigyelhetd az dvatossag és a kockazatkeriilés. Az eredmények gyakorlati iizenete,
hogy a csaladi kis- és kozépvallalkozasok professzionalizacioja — példaul formalis pénziigyi
tervek készitése, kontrolling rendszer bevezetése — hozzajarulhat a pénziigyi dontéshozatal
tdmogatasdhoz €s a forrasbevonasi lehetdségek bovitéséhez.

A kutatds korlatjat a szlrt valaszadok elemszdma jelenti, amely részben korldtozhatta a
megfigyelések altalanosithatosagat, illetve a kovetkeztetd statisztikai probak megfeleld
pontossagat. Tovabbi kutatasi irdnyként megfogalmazhat6 a jelenlegi eredmények mélyebb
értelmezése és megerdsitése, valamint 0j, explorativ jellegli empirikus vizsgalatok lefolytatasa
skalas kérdoives kutatds keretében. Ezen vizsgalatok soran részletesebben elemezhetd valna a
megfigyelés targyat képezd vallalkozasok pénziigyi menedzsment sajatossagai, kiillonds
tekintettel a beruhazéasi dontésekre, a tulajdonosi kontrollra, a finanszirozéasi dontésekre, a
kockazatvallalasi hajlanddsagra, valamint egyéb hattértényezOkre. Az igy nyert adatok
faktoranalizis révén torténd dimenziocsokkentését kovetden (fokomponens-elemzés)
klaszteranalizis (hierarchikus, nem hierarchikus, egyéb) alkalmazdsa segithet a hasonlo
pénziigyi karakterisztikakkal rendelkezd vallalkozascsoportok azonositdsdban és részletes
leirasaban, valamint eltérések jellemzésében a mintak kozott. Ez mélyebb betekintést biztosit a
csaladi vallalkozasok pénziigyi menedzsmentjének sajatossdgaiba a magyarorszagi
kontextusban, kiilonos tekintettel az eltérd gazdasagi kornyezetek hatdsara. A kutatas alapjat
képezd nagy elemszamu adatbazis tovabbi lehetdséget biztosit az egyes gazdasagi ciklusok
soran megjelend pénziigyi teljesitmény jellemzésére szdmos pénziigyi mutatd, mint valtozo
értékelése mentén is egyarant. A jelenlegi kutatasunk megfigyelései, kiegészitve a lehetséges
kutatasi iranyok véarhaté eredményeivel a hazai szakirodalom részletezésén feliil értékes
informaciokkal jarhat akdr szakpolitikai dontések segitésében ¢&és kutatdsi kérdések
arnyaldsaban.
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Absztrakt

A béremelés minden évben fontos dontése a gazdasagpolitikanak. A 2016-os hatéves bérmegallapodast sok
kritika érte, mégis az id6 igazolta a dontést. A 2024-es, a munkaadok és a szakszervezetek komplex,
haroméves orszagos bérmegallapodasa is kedvezé megoldasnak tiinhetett, hiszen hosszabb tavon a gazdasag
stabilabb, termelékenyebb novekedését segitheti. 2025 évi gazdasagi fejlédés lassulas a béremelés ellen hat,
mig az arak novekedése a béremelést teheti indokolttd. A magyarorszagi munkaerdépiacot alapvetéen
befolyasolja a folyamatos minimalbér-emelés, amelynek komoly gazdasagi és tarsadalmi hatasait, esetleges
ellentmondasait figyelemmel Kkisérhetjiik. A minimalbér-emelés a vallalatok részérol generalhatja a
termelékenység javulasat, a bérverseny fokozasat és egyuttal a gazdasag fehéredését is. A kapcsolata a
termelékenységgel lehet pozitiv, és a hatékonysag javulasa alapot adhat a magasabb bérekre. Vitathato lehet
a minimalbér-emelés inflaciés sokk-hatasa, bar egyértelmiien nem igazolhato, hogy a vallalatok atharitjak
a tobbletkoltségeket a fogyasztokra.

1. Bevezetés

A munkaerdpiaci folyamatok értékeléséhez, a keresetek alakuldsanak eldrejelzéséhez a
makrogazdasag helyzetének attekintése nélkiilozhetetlen. A makrogazdasagi mutatok az eltelt
években kedvezdtlen iranyban valtoztak. 2025-ban is jelent6s elmaradasok terhelik a fejlodést
az egyes teriiletekre koncentrélt, és az eldz6 években egyébként sikeresnek tiing fejlesztések
mellett. A valtozatlanul magas magyarorszagi inflacié pedig a fiskalis-monetaris zavarokra is
utal. Ilyen kornyezetben a kivanatos bérszint elérése szinte lehetetlen.

A nemzetgazdasagi szintl atlagkereset, illetve az inflaciot is figyelembe vevd realkereset-
novekedés lassul €s ez a gazdasagi ndvekedést jelentdsen meghatirozé vasarlderd gyengiilését
jelzi. A munkaltatok bérfizetési képessége gyengiil, ez a gazdasag labilis allapotara is utal.

A keresetek emelkedését a termelékenység alakuldsaval 6sszhangban érdemes értékelni. Evek
Ota a magyarorszagi munkatermelékenység nagy mértékben elmarad a keresetek
novekedeésétdl, ez pedig egyértelmiien azt mutatja, hogy erésddik a fesziiltség a gazdasagban
¢s a tarsadalomban a fenntarthatd miikddés legtobb teriiletén. Egyre nehezebbé valik a
finanszirozas, egyre nagyobb ¢és dragibb a miikddés fenntartdsahoz sziikséges forrasok
forrasbevonasa. A keresetek vart és tervezett bdviilésének realitasat jol jelzi a gazdasag
valamennyi teriilete, igy a recesszio kozelsége, az inflacid6 kedvezdtlen szinten tortént
beragadasa.
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1. abra: Redljovedelem-, realbérindex
Forras: KSH adatai alapjan, sajat szerkesztés

A GDP csokkenése mutatja, hogy a piaci dnszabalyozé mechanizmus miikodéséhez és a
novekedés stabilld valasahoz halaszthatatlan korrekciok kellenének a gazdasag egyensulyanak
biztositdsara és a versenyképesség megalapozasara. A felzarkozas alapjat a ,termelési
tényezOk” fokozatos javitdsa képezheti, igy a korszerii-versenyképes munkaerd. A megfeleld
oktatashoz, a korszerli egészségiigyhoz, és a gazdasag versenyképessé tételéhez sok mas egyéb
is szilikséges. A megoldatlan nehézségek kozott a novekedés egyértelmii korlatjat jelentheti az
egészségiigyi €s a kozuti kozlekedési infrastruktira tobb évtizedes folyamatos leépiilése is.

A gazdasidgi novekedés tervezett folyamatdban nehézségeket okoznak a kiilgazdasagi
folyamatok, igy kiilonosen a németorszagi recesszio elhuzddasa. 2024 végétdl csokken az ipari
termelés volumene. 2025 elsé félévében a kiigazitott adatok szerint 0,1 szazalékkal csokkent
2024 azonos iddszakahoz képest csokkent a bruttdé hazai termék. Jelentésen esik a
nemzetgazdasag beruhazasi teljesitménye, és mintegy 20 szazalékkal marad el a 2000-es
szinttol.

A keresetek elmult évekbeli 10 szazalék koriili emelkedésének realitdsat nem alapozzak meg a
makrogazdasagi tények. 2025-ben az el6zd évnél kisebb, 1,5 szazalékos ipari termelés
visszaesést, mig a mezdgazdasagban az év eddigi nagyon kedvezdtlen folyamatai ellenére 1-
1,5 szazalékos novekedést varunk. Az épitdipar is csak 1-2 szdzalékkal, az idegenforgalom 3
széazalék koriil mértékben boviilhet, mig az informatikai-kommunikacios dgazat novekedése 6
szazalék felett is lehet. A 1. negyedévben a belfoldi felhasznalas 6sszességében 3,8 szazalékkal
béviilt. A haztartasok tényleges fogyasztasa 4,5 szazalékkal nagyobb volt, de a bruttd
alloeszkdz-felhalmozas 7,0 szdzalékkal csokkent, az épitési beruhazasok volumene, és a gép-
¢és berendezésberuhazasoké is visszaesett. 2025 €v soran a haztartdsok fogyasztasa bdviilhet
3,5-4 szazalék kozott, az alloeszkoz felhalmozas viszont az el6z6 évihez hasonldan csokken,
bar annal kisebb, 5,5 szdzalék mértékben. A termelési ¢s felhasznalasi folyamatok
eredményeként az év masodik felében kedvezdbb helyzetben a bruttd hazai termék enyhe
bdviilése varhato.

A havonta megjelend kereseti adatok az inflacié mellett fontos és ismert statisztika. Gyakoriak
a pozitiv, és negativ reakciok a munkavallalok, a munkaadoi szervezetetek részérdl egy-egy
kedvezotlen adat megjelenésekor, ezért fontos lehet a keresetekkel kapcsolatos alapfogalmakat
tisztazni. Vajon jobb, redlisabb-e a keresetek median mutatoja a tényleges keresetalakulas
bemutatasara.
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Hangsulyozni kell, hogy az atlagkereset magyarazatra szorul, értékelésénél tudni kell, hogy mit
IS jelent pontosan, hiszen az atlagtol eltéréen értékelik keresetiiket az egyes agazatok
munkavallaloi. A nemzetgazdasagi szintii atlagkereseti adat — a statisztika megfigyelés soran
mintegy 3.200 ezer munkavallalo adatat Gsszesiti — ezért onmagaban nem mutathatja a teljes
képet a tényleges, orszagos kereseti viszonyokrol.

A GDP csokkenése mutatja, hogy a piaci Onszabalyoz6 mechanizmus miikodéséhez és a
novekedés stabilla valasahoz halaszthatatlan korrekciok kellenének a gazdasag egyenstlyanak
biztositasara €s a versenyképesség megalapozasara. A felzarkozas alapjat a ,termelési
tényezOk” fokozatos javitasa képezheti, igy a korszerii-versenyképes munkaerd. A megfeleld
oktatashoz, a korszerli egészségligyhoz, €s a gazdasag versenyképessé tételéhez sok mas egyéb
is sziikséges. A megoldatlan nehézségek kozott a ndvekedés egyértelmi korlatjat jelentheti az
egészseégligyi és a kozuti kozlekedési infrastruktara tobb évtizedes folyamatos leépiilése is.

A gazdasadgi novekedés tervezett folyamataban nehézségeket okoznak a kiilgazdasagi
folyamatok, igy kiilondsen a németorszagi recesszio elhuzodasa. 2024 végétol csokken az ipari
termelés volumene. 2025 elsd félévében a kiigazitott adatok szerint 0,1 szazalékkal csokkent
2024 azonos iddszakahoz képest csokkent a bruttdé hazai termék. Jelentdsen esik a
nemzetgazdasag beruhazasi teljesitménye, és mintegy 20 szazalékkal marad el a 2000-es
szinttol.

A keresetek elmult évekbeli 10 szazalék koriili emelkedésének realitdsat nem alapozzék meg a
makrogazdasagi tények. 2025-ben az el6z6 évnél kisebb, 1,5 szazalékos ipari termelés
visszaesést, mig a mezdgazdasagban az év eddigi nagyon kedvezdtlen folyamatai ellenére 1-
1,5 szazalékos novekedést varunk. Az épitdipar is csak 1-2 szazalékkal, az idegenforgalom 3
szazalék koriil mértékben bdviilhet, mig az informatikai-kommunikaciés agazat ndvekedése 6
szazalék felett is lehet. A 1. negyedévben a belfoldi felhasznalas dsszességében 3,8 szazalékkal
boviilt. A haztartasok tényleges fogyasztasa 4,5 szazalékkal nagyobb volt, de a bruttd
alloeszkoz-felhalmozas 7,0 szdzalékkal csokkent, az épitési beruhazasok volumene, és a gép-
¢és berendezésberuhazasoké is visszaesett. 2025 év sordn a haztartasok fogyasztasa bdviilhet
3,5-4 szazalék kozott, az alloeszkoz felhalmozas viszont az e€l6z6 évihez hasonloan csokken,
bar annal kisebb, 5,5 szazalék mértékben. A termelési és felhaszndldsi folyamatok
eredményeként az év masodik felében kedvezObb helyzetben a bruttd hazai termék enyhe
bdviilése varhato.

A havonta megjelen6 kereseti adatok az inflacio mellett fontos és ismert statisztika. Gyakoriak
a pozitiv, és negativ reakciok a munkavallalok, a munkaadoi szervezetetek részérdl egy-egy
kedvezotlen adat megjelenésekor, ezért fontos lehet a keresetekkel kapcsolatos alapfogalmakat
tisztazni. Vajon jobb, redlisabb-e a keresetek median mutatoja a tényleges keresetalakulas
bemutatasara.

Hangstlyozni kell, hogy az atlagkereset magyarazatra szorul, értékelésénél tudni kell, hogy mit
is jelent pontosan, hiszen az atlagtol eltér6en értékelik keresetiiket az egyes agazatok
munkavallaloi. A nemzetgazdasagi szintii atlagkereseti adat — a statisztika megfigyelés soran
mintegy 3.200 ezer munkavallalo adatat Gsszesiti — ezért onmagaban nem mutathatja a teljes
képet a tényleges, orszagos kereseti viszonyokrol.
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Teljes munkaidoben alkalmazasban allok keresete

(ezer Ft/f6)

BRUTTO NETTO MEDIAN
. o bruttd o
Atlac- el6zo stlac- elozo medin elozo
£ | év=100 & | ev=100 | " év=100
kereset ., | kereset | T, " | atlag- L
szazalék szazalék szazalék

kereset

2019 | 356286 | 111,3 |236931| 112,9 |[280000| 111,3
2020 1391194 | 109,8 |260144| 109,6 |307016| 109,8
2021 | 425915 | 108,9 [283234| 109,1 |[335000| 108,9
2022 1499980 | 1174 |332487| 116,1 |388943| 1174
2023 | 571182 | 1142 |379836| 115,7 |[450000| 114,2
2024 | 646801 | 113,2 |430123| 1156 |[520376| 113,2

1. tablazat: Teljes munkaidében alkalmazasban allok keresete
Forras: KSH 20.1.1.39 Fobb kereseti adatok

Az elmult évek atlagkereseti adatai kedvezd munkaerdpiaci folyamatokra utal. A pozitiv
folyamatos kereset-novekedés mellett azonban jelentés a kiilonbség a legalacsonyabb és a
legmagasabb keresetliek bére kozott, és a jovedelmi viszonyok alakuldséat vizsgalva akéar ndhet
is ez az ,,bérollo”.

2. A Keresetek statisztikdjanak jellemz6*

A hivatalos kereset statisztikanak az atlagkereset az alapmutatdja, de ez csak azt mutatja meg,
hogy a munkaltatok altal fizetett nemzetgazdasagi keresettomeg egyenld szétosztdsaval
mekkora dsszeg jut egy munkavallaléra. A munkavégzésre iranyul6 jogviszony alapjan fizetett
kereset a munkavallalo kozvetlen ellentételezését szolgald javadalmazas. Ebbe soroljuk az
alapbért, torzsbért (a keresetnek a munkavallalo teljesitményétdl, illetve az altala ledolgozott
munkaiddtdl kozvetleniil fiiggd, a munkavallald alapbérén, illetve az alkalmazott bérforman
alapul¢ része), bérpotlékokat, kiegészitd fizetést (le nem dolgozott iddre jard fizetés, példaul a
fizetett szabadsag), valamint jutalmakat, prémiumokat, és tovabbi pl. 13. havi fizetéseket. Nem
tartoznak bele viszont a kiilonb6z6 béren kiviili juttatdsok, a cafeteria, a szép-kartya, a
magannyugdijpénztari hozz4jarulas, a cégauto stb.

Fontos az is, hogy a foglalkoztatottak koziil kik szerepelnek az atlag kiszdmitasdban. A
teljességre utalna, hogy a havi kereseti adat a munkaltatok teljes korére vonatkozik, és
tartalmazza az 5 fO alatti vallalkozdsokban dolgozdkat is. Ugyanakkor csak a teljes
munkaiddben alkalmazottakra vonatkozik, pl. a 4 6rdban dolgozdkra nem.

Az eurdpai orszagok altalaban hasonloan, a teljes munkaidds alkalmazottak kereseti adataibol
szdmol. Ezzel a kereseti folyamatokat az eltérd munkaidd hatasaitol fiiggetlenitik, igy homogén
csoport lehet képezni és a tendencidk, az adatok dsszehasonlithatok. Megtalalhatok azonban a
nem teljes munkaidében foglalkoztatottak kereseti adatai és az eltérd munkaodrdk
figyelembevételével kikiiszobolt Un. egyenértékes atlagkereseti adatok a KSH honlapjan.

Torzitast jelenthet az atlagos adatok értelmezésében, ha nem vessziik fegyelembe, hogy a
kereset alapvetden az alkalmazotti 1éthez kapcsolodik. Ezért, mivel az egyéni vallalkozonak

4 https://www.ksh.hu/docs/hun/modsz/mun_modsz.html és a tanulmany mellékletében a KSH hivatalos
moédszertani leirasat idézve
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nincs keresete, igy a kereseti adatokban nem 1is szerepelhet. A vallalkozok, cégtulajdonosok
tulajdonosi jovedelmei — legyen ez osztalék, nyereség — ugyancsak kimaradnak a hivatalos
kereseti adatokbdl. A tarsas vallalkozonak viszont lehet olyan keresete, amely a személyes
kozremiikddésének bérkoltségként elszamolt juttatdsa.

A KSH a keresetekr6l szamos fontos adatot kozol. A mediankereset, a keresetek valtozasa és a
kereseti 1itddok (kvittelések) szerinti kimutatas is elérheto.

A mediankereset az bérek egyenlétlen eloszlasat szemléltetve hasznos mutatd, igy része a havi
adatkdzlésnek. A mediankereset azt az 6sszeget mutatja, amelynél a munkavallalok fele tobbet,
masik fele kevesebbet keres. A keresetek median értéke jellemzden kisebb, mint kereset atlagos
mutatojanal, és ez mutatja, mennyivel tér el az atlagtol eltérden keresdk bére. Szamszertisitve
a munkavallalok tobb mint a fele az atlag alatt keres. A teljes munkaidoben alkalmazéasban allok
mintegy kétharmadanak nem éri el keresete az orszagos atlagot.

A keresetek median jelz0szdma sem képes azonban a kereseti viszonyok tobb fontos jellemzdjét
megmutatni. A median érték ¢és az atlagkereset szembedllitisa modszertanilag sem
helyettesitheti egymast, hiszen mast mutat, bovitik a keresetekre vonatkozé informaciokat.

Az atlagszamitasnak - az atlagkeresetek és a mediankeresetek mellett - fontos kiegészitdje a
keresetek szorodasanak, egyenldtlenségének érzékeltetése. Erre szolgal a negyedévenkénti un.
kereseti 6todonkénti atlagkereset nagysaganak kiszamitasa. Ez megmutatja, hogy a keresetiik
nagysaga szerint sorba rendezve a munkavallaldkat, majd 6t egyenld szdmossagu csoportba
sorolva mekkora az atlagkeresete az egyes csoportoknak. Otszords a kiilonbség a
legalacsonyabb és a legmagasabb keresetliek bére kdzott.

A két sz€1s6 6todbe tartozok atlagfizetésének aranya az el6z6 évhez képest nem valtozott, mind
a fels6, mind az alsé 6todbe esok fizetése kisebb ilitemben nétt, mint a kozéps6é 6todokbe
tartozoké. Ennek oka, hogy az als6 6t6d munkavallaloinak jelentds része garantalt bérminimum
kortil keres, amely idén csak 10 szazalékkal emelkedett, a fels6 6todbe tartozok béremelkedése
pedig a magas nominalis értékek €és a visszafogottabb nem rendszeres keresetek miatt szintén
atlag alatti volt.

A KSH kozzéteszi az atlagkereseti adatokat nemcsak a nemzetgazdasag egészére, hanem a
munkaltatok, munkavallaldk, az allashely fontosabb jellemzdi szerint is. Ezzel homogénebb
csoportokra bontva vizsgalhatok a keresetek nagysdga és valtozdsa. Az adatbazisokbol
elérhetéek agazati, szakagazati szintli, a munkaltatd gazdalkodasi formdja (vallalkozas,
nonprofit, koltségvetes), teriileti elhelyezkedése szerint adatok, s6t kutathatdo a munkavallalo
kora, neme, foglalkozasa, és lakohelye szerinti kereseti adat is.
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A Kkeresetek alakulasa
Brutto atlagkereset Netto atlagkereset
el6zo év elozo év
Z azonos azonos
Megnevezés forint/f6/hé | idészakahoz | forint/fé/hé | idészakihoz
képest, képest,
szazalék szazalék
2025. junius
Vallalkozas 704 300 9,7 484 100 9,5
Koltségvetés 695 200 9,5 477 000 9,4
Nonprofit 730 000 10,7 505 500 10,6
Nemzetgazdasag osszesen 704 400 9,7 484 200 9,6
Ebbdl:
kozfoglalkoztatottak 144 300 9,2 107 200 8,9
nem kozfoglalkoztatottak 716 200 9,7 492 200 9,6
2025. januar—janius

Vallalkozas 700 000 9 480 800 8,9
Koltségvetés 665 700 9,2 456 900 9
Nonprofit 698 800 10,3 483 800 10,1
Nemzetgazdasag osszesen 692 800 9,2 476 100 9
Ebbdl:
kozfoglalkoztatottak 143 700 8,4 106 500 8
nem kozfoglalkoztatottak 704 200 9,1 483 800 9

2. tablazat: A keresetek alakulasa
Forrés: KSH, sajat szerkesztés

3. A hivatalos adatkozlések

Pozitivnak érezhetdk a folyamatosan novekvo atlagkereseti adatok, hiszen 2025. juniusaban a
teljes munkaidében alkalmazasban allok brutto atlagkeresete mar 704.400 forint volt, és ez 9,7
szazalékkal nagyobb lett mint egy évvel azel6tt. A nettéd atlagkereset pedig 484.200 forintot ért
el, ez 9,6 szazalékkal magasabb volt, mint 2024. juniusban. A rendszeres (lasd melléklet) bruttd
atlagkereset 655.600 forint lett, a vallalkozasoknal 650.400, a koltségvetésben 658.300, a
nonprofit szektorban 698.100 forint, kissé eltér6 mértékben 9,4 és 9,2, illetve 10,6 szazalékkal
nottek. A realkereset (lasd melléklet) 4,8 szazalékkal emelkedett a fogyasztoi arak el6z6 12
havi 4,6 szazalékos novekedése mellett. A brutté mediankereset (lasd melléklet) mint igen
lényeges atlag, 567.700 forint, amely 10,3 szazalékkal emelkedett. A nettd kereset
medianértéke 395.000 forintra ndtt -a mutatd eltérd tartalma kovetkeztében - 10,5 szdzalékkal
eroteljesebben.

2025. januar—junius atlagaban a teljes munkaiddben alkalmazéasban allok brutt6 atlagkeresete
692.800 forint, a nettd atlagkeresete pedig 476.100 forintra tehetd. A brutt6 atlagkereset 9,2,
mig a nett6 kereset 9,0 szazalékkal haladta meg az el6z6 évit. Az atlagkeresetekkel kapcsolatos
egyik els6 nyilvanval6 kiilonbség az egyes dgazatokban megléve jelentds kereseti eltérések.

A keresetek valtozasaban az agazatok kozotti kiilonbségek is mérhetSek. Igy a bérnovekedés -
pedagdgusbérek janudri emelésének hatdsara - az oktatdsban volt a legnagyobb mértékii és a
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legtobb munkavallalot érint6. Az egyébként is magas atlagkeresettel rendelkezd agakban — az
energiaparban, a pénziigyi tevékenységekben, a banyaszatban, az informaci6 és kommunikacid
szektorokban — a tobbi aghoz viszonyitva nagyobb volt a 15 szazal¢k feletti béremelésben
részesiilt dolgozok aranya.
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2. abra: Agazati keresetek aranya a brutté nemzetgazdasagi atlaghoz
Forras: KSH, sajat szerkesztés

A nemzetgazdasagi atlaghoz mérten a pénziigyi tevékenyégek ,,atlagos keresete” mintegy 60
szazalékkal magasabb, mig a szallashelyszolgalatisban az atlaghoz képest 65 szazalékkal
alacsonyabb.

Mérséklodott a feldolgozoiparban a keresetnovekedés, itt volt az egyik legalacsonyabb a 15
szazalék feletti bérnovekedéssel rendelkezOk aranya, és itt az egyik legmagasabb a csokkend
keresetli munkavallalok aranya, emellett pedig is. A dolgozok tobb mint egynegyedének
visszaesett a keresete a kozigazgatas-védelem agban, mert a nem rendszeres keresetek atlaga
egy ¢v alatt nominalisan is csokkent, és emellett az eldre litemezett béremelések kore is
besziikiilt.

Nemzetgazdasagi szinten a kedvezményekkel korrigalt nettd kereset atlaganak novekedése
elmaradt a bruttd atlagkereset novekedésétol, mert az ado6- és jarulék kedvezmények — a
kedvezmények legnagyobb sulyu csaladi kedvezménnyel egyiitt — részben maximaltak és nem
emelkednek a brutt6 bérekkel azonos aranyban.

Kedvezétlen valtozas az is, hogy 21 szazalékrol 36 szazalékra emelkedett azok aranya, akiknek

redlértéken csokkent a netto keresete, egyrészt a nominalis keresetek mérsékeltebb, masrészt az
inflacio valtozatlan kdvetkeztében.
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3. abra: A foglalkoztatottak realkeresetének alakulasa (el6z6 év: 100%)
Forras: KSH, sajat szerkesztés

Figyelemre méltd a redlkereseti index alakuldsa. Amennyiben az atlagos inflacid helyett az
¢lelmiszer fogyasztéi arvaltozés indexével szamolunk, érezhetéen rosszabb a redlkereset
alakuldsa. Ez egyértelmiien utal arra, hogy az alacsonyabb keresetiiek redlbére a fogyasztasi
szerkezetiik miatt 1ényegesebb rosszabb lehet.

4. Uj vizsgalati szempontok

A keresetek kozotti nagyon komoly kiilonbségek bemutatasat és megértését segiti a KSH 1j un.
,kisérlet statisztikajaban” kozolt elemzés.® Ennek soran a 2025. 1 negyedévi adatok mélyebb
elemzése soran tobb fontos jellemz6t is megallapitottak. fgy pl. azt, hogy bar a keresetek
dinamikusan, de az el6z6 negyedévekhez képest lassul6 litemben ndttek. A teljes munkaidében
foglalkoztatottak bruttd atlagkeresete nominalisan 9,2 szazalékkal boviilt, de ez 5
szazalékponttal maradt el az el6z6 évitdl. Fontos az, hogy a valtozasban lényeges szerepe volt
a minimalbér- és a garantalt bérminimum 9 és 7 szazalékos emelésének, valamint a
kozszolgaltatoi agakban elére belitemezett béremeléseknek, azaz a koznevelésben végrehajtott
pedagdgus béremelés masodik litemének.

Az is szerepet jatszik a novekedésben, hogy a poétlolagos munkaerd-keresletnek komoly
bérfelhajto hatasa volt néhany agazatban.

Eddig kevésbé volt koztudott, hogy a jelentds novekedési kiilonbségek vannak a napi munkaidd
hosszat figyelembe véve. Igy a teljes munkaid6sok tobb mint négydtddének emelkedett a bruttd
keresete, st tobb mint felének 5,0 és 24,9 szazalék kozott. Az is figyelemre mélto, hogy egy
év alatt 17,2 szazalékponttal csokkent a 15 szazaléknal tobbet keresok ardnya, mig az ennél
kisebb béremelésben részesiiltek aranya mintegy 6 szazalékponttal nagyobb lett.

A keresetek valtozdsaban fontos a munkaban eltoltott id6 fiiggvényében meghatarozott
torzsbér, a bérpotlékok nagysaga, valamint a jutalmak Osszege, valamint azok iddzitése-
elmaradasa is. A kereset alakuldasanak fontos tényezdje a foglalkoztatott feladatkore, a
munkahely és a foglalkoztat6 valtozasa is.

5 A keresetek véltozasanak eloszlasa Magyarorszagon, 2025. 1. negyedév Kozzétéve: 2025. junius 20.
https://www.ksh.hu/s/Kiserleti-statisztika/kiadvanyok/a-keresetek-valtozasanak-eloszlasa-magyarorszagon-2025-

i-negyedev/
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Feltehetden a gazdasagi novekedés jellemzdihez kapcsolodva a keresetvaltozas 2025 elsd
negyedévi eloszlasaba két f6 Osszetevd volt, mégpedig a rendszeres és a nem rendszeres
jovedelem (jutalom, bonusz, 13. €s tovabbi havi kifizetések) visszafogottabb névekedése.

A KSH 2024 tavaszatdl negyedéves gyakorisaggal kisérleti statisztikaként publikélja a teljes
munkaidds allashellyel rendelkezd magéanszemélyek éves keresetvaltozasanak eloszlasat.
Ennek célja, hogy az atlagkeresetvaltozas mogott meghtizodo kiilonbségeket is bemutassa,
ugyanis nemcsak maganak a keresetek nagysaganak, hanem az egyes munkavallalok éves
keresetvaltozasanak is jelentds a szorddasa.

A keresetek valtozdsa mogott nem kizardlag az alapbér valtozasa all, jelentdsen befolyasolja
példaul a munkéban eltoltott id6 fiiggvényében a torzsbér, a bérpotlékok nagysaga, valamint a
jutalmak Osszege, azok kifizetésének iddzitése, vagy éppen elmaraddsa. Az ilyen tipusu
adatkdzlés kuriozumnak szdmit az eurdpai gyakorlatban.
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4. abra: A havi brutté keresetek megoszlasa kvantilisenként 2025 elso felévben
Forras: KSH, sajat szerkesztés

2025. januar-majusaban mar vannak Budapesten olyan keriiletek, ahol bruttd 1 milli6 forint
folé emelkedett az atlagkereset, az orszag legrosszabbul keresé jarasaiban viszont 400 ezer
forint kortil keresnek dolgozok.

Ennek keretében a minimalbér 2025-ben kisebb iitemben, 9 szazalékkal emelkedett, majd 2026-
ban 13 és 2027-ben 14 szazalékkal novekedhet. Kérdéses, hogy lesz-e korrekcio a 3 éves
minimalbér-emelési tervben. Biztos azonban, hogy a minimalbér jelentésen novekedése mellett
az atlagbér emelkedése ettdl el fog maradni, €s egyre tobben lehetnek azok, akiknek a bére a
kotelezd legkisebb bérszintre csokken. Elképzelhetd, hogy 2027-re 1 millio6 130 ezer
munkavallalo6 legfeljebb garantalt bérminimumot keres.

A keresetek nagysaga, sszetevoéi, idébeli alakulasa az egyik leginkabb eltérd értelmezésekre,
vitdkra okot adéo mutatokkal értékelhetd gazdasagi-tarsadalmi jelzOszdm-rendszer. A tobbféle
mutato, ezek tartalma és hatédsai folyamatos elemzések targyai.

5. A minimalbéremelés gazdasagi alapjaihoz
Fontos gazdasagpolitikai dontés az éves BEREMELES és féként a minimalbér és a garantalt
bérminimum emelése - ami kozvetleniil egymilli6 munkavallalot érint. Végig kell gondolni az

kovetkezd évi emelés gazdasagi és tarsadalmi hatasait, utalva az elméleti és a gyakorlati
megkozelitések kozotti ellentmondasokra.
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A munkaadok és a szakszervezetek tavalyi komplex, haroméves orszagos bérmegallapodasa is
kiegyenstlyozott megolddsnak tlinhetett, ami hosszabb tavon stabilabb, termelékenyebb
gazdasagot eredményezhet. Eszerint a minimalbér 2025-ben kisebb iitemben, 9 szézalékkal
emelkedett, majd 2026-ban 13 és 2027-ben 14 szazalékkal emelkedik.
A 2025-6s kotelez6 legkisebb munkabér és a garantalt bérminimum havi brutté 290.800 forint,
a garantalt bérminimum pedig havi brutt6 348.800 forint. A bejelentett 3 éves terv szerint 2026-
ban a minimalbér bruttd 6sszege 328.600 forint, nettd 6sszege varhatéan koriilbelill 218.519
forint lesz. A tényleges kifizetés par forinttal eltér majd a bérszamfejtési kerekitések miatt és
ha a 2026-0s ado-, és jarulékszabalyok modosulnak, az feliilirja a nettd dsszeg pontos értékét.
A nettd bér eltérhet a specialis SZJA-mentességek vagy csaladi kedvezmények, igy példaul a
25 ¢év alattiak adomentessége, a tobbgyermekes anyak kedvezményei vagy a 2026-t61 boviild
anyai adomentességi kor miatt is. A hatalyos térvények kovetkeztében a 2026-os minimalbér
nettd értéke esetleg magasabb lehet a kedvezmények nélkiili alapértéknél. A szamitasok a 15
szazalékos SZJA ¢és a 18,5 szazalékos th-jarulék mértékével torténik.
A 2025 ¢év kedvezotlen gazdasagi helyzete kérdésessé teheti, hogy lesz-e korrekcio a 3 éves
minimalbér-emelési tervben. Nem 1ényegtelen a bérvaltozasoknak a termelékenységgel és az
inflacioval Gsszefiiggd kérdései. A minimalbéremelés egyébként még munkajogi szempontbol
is érdekes, hiszen modosulhatnak a munkaszerzédések egy emelkedé minimalbér-szinttel, és
az ado- ¢és tarsadalombiztositasi jog teriilete is érintett.
A folyamatok alapjan egyre tobb lesz a minimalbéren és bérminimumon foglalkoztatottak
szdma a gyors bérfelzarkozas kovetkeztében. A korabbi tervek szerint:

» 2026. januar 1-jétol a brutté minimalbér 328.600 forint, nettd 218.519 forint.

» 2027. januar 1-jétdl a bruttdé minimalbér 374.600 forint, nettd 249.109 forint.
A Kormanyzati terv szerint 2027-re a minimalbér a rendszeres atlagbér felére emelkedhet a 2024
évi 44 szazalékrol. Ehhez azonban a minimalbérnek gyorsabban kell ndvekedni, mint az
atlagbérnek, azonban kovetkezményként tobben lesznek, akik a legkisebb bért kapjak.
Szamszerl becslések szerint:

» a?2025 évi 214 ezerrdl 2027-re 341 dolgoz6 lesz minimalbéres, és

» ajelenlegi 325 ezer f6s garantalt bérminimumosok szama 600 ezernél nagyobb.
Ekozben a két bérkategoria kozott 1évo 199 ezres 1étszam mintegy 10 szdzalékkal csokken.
Amennyiben a minimalbér jelentésen ndvekszik 2027-ig, és az atlagbér boviilése ettdl elmarad,
egyre tobben lesznek, akiknek a bére a kotelezo legkisebb bérszintre siillyed. 2027-re 1 millio
130 ezren lehetnek azok, akik legfeljebb garantalt bérminimumot keresnek. Vagyis az idei
évhez képest tobb mint 50 szézal¢kkal néne azoknak a szdma, akiknek a bérét a VKF-iilésein
hatarozzék meg.
A gazdasag novekedésének lassuldsa, a bizonytalan fejlddés miatt a kerestek alakuldsa is
nehezen tervezhetd. A lehetdségeket azonban jelezhetik a makrogazdasagban alakul6 részben
kedvezdtlen fiskalis és monetaris folyamatok.

6. Bizalomhianyos vallalati gazdalkodas

A vallalati gazdalkodas mutatoi arra utalnak, hogy a gazdalkodashoz sziikséges forras-szerzés
nehézségei, a munkaerdpiac feszessége tovabbra sem javultak. Az el6z6 évi egyes teriileteken
jelentkez6 munkaerdhidnyt most varhatéan felvaltja a visszaesd termelés kovetkeztében
fokozodd elbocsajtasi hullam, amire mdar példakat talalunk. Az elsé félévben kezdd6dd
munkaerd-sziikités folytatodhat év végéig és igy kissé novekedni fog a munkanélkiiliség és
érezhetéen lassul a bérnovekedés iiteme, ennek pedig érezheté hatasa lesz majd minden
agazatban a keresetek alakulédséra.

Az év mésodik felére és a jovO évi folyamatokra kedvezd, hogy javult a hangulat a németorszagi
vallalatok korében. Az IFO iizleti hangulat index augusztusban 89 pontra emelkedett a julius
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88,4 pont utan. A német gazdasag lassan talal magara, a feldolgozoéiparban a vallalatok
bizakodobbak, bar a jelenlegi lizlet még rosszabbul alakult, elégedetlenck a megrendelés-
allomannyal. Az index javult a szolgaltatasi szektorban. A kiskereskedelmi szektorban is javult
az tizleti kdrnyezet, a varakozasok kevésbé pesszimistak. Az épitdiparban is folytatodott az
tizleti kornyezet javulasa, de azt még mindig a pesszimizmus jellemzi. A fogyasztoi hangulat
indexe azonban egyértelmiien csokken.

2025 juliusaban a 15-74 éves foglalkoztatottak atlagos 1étszama 4 millid 712 ezer 16t tett ki. A
munkanélkiiliek szama 211 ezer f6, a munkanélkiiliségi rata 4,3 szazalék volt. A masodik
negyedévben a foglalkoztatottak atlagos 1étszama a 15—74 évesek korében 4 milli6 661 ezer {6,
azaz 49 ezer fovel kevesebb volt, mint egy évvel megel6zéen. A férfiak korében a
foglalkoztatottak szama 29 ezer, a ndk korében 20 ezer fovel mérséklodott. A 15-74 éves
munkanélkiiliek szama 219 ezer 6, a munkanélkiiliségi rata pedig 4,5 szazalék volt, a férfiak
esetében 4,6 szazalék, a néknél 4,3 szazalékos. A hazai elsédleges munkaerépiacon 4 millio
506 ezer f6 dolgozott, mely 41 ezerrel elmaradt az el6z6 év azonos id6szakahoz képest. A
kozfoglalkoztatottak 1étszama 69 ezer 16, a kiilf6ldon dolgozoké pedig 105 ezer {6 volt. A 2025.
majus—juliusi iddszakban a 15-74 éves munkanélkiiliek szdma 212 ezer f6, a munkanélkiiliségi
rata pedig 4,3 szazalék volt. A munkakeresés atlagos id6tartama kissé csokkent 11,5 honapra,
a munkanélkiilieck 42,5 szazaléka keresett 3 honapnal révidebb ideje munkahelyet, és kozben
mintegy 31 szazalékuk egy éve mégsem talalt munkat.

2025 elsé negyedévében a bevandorlok szama kismértékben elmaradt a kivandorlokétol, a
tavalyi évhez hasonloan a legtobben Azsiabol jottek. Az elmult 6t negyedévben a kivandorld
magyarok szama mindig meghaladta a visszavandorlokeét.

Magyarorszagon az iizleti szektor kildtdsai az év elsd felében tovabb romlottak. A cégek
aremelési tervei a korabbiaknal kisebb mértékli emelést jeleznek. Az iparban €s az épitdiparban
milkodé vallalkozasok az év végéig nem latnak kedvezd fejlodési lehet6ségeket, csak a
kereskedelem és az iizleti szolgaltatasok teriiletén miikodo cégek bizakodnak a fejlodésben.

Néhany makrogazdasagi mutat6 (elozo6 év = 100szazalék)

2022. 2023. 2024. 2025.* 2026.*
GDP volumen alakulas 104,6 99,5 100,5 100,5-100,8 102,8
Héztartasok fogyasztisa 106 97 105,1 103,9 104,2
Brutt6 atlagkereset 106,5 107 113,2 109,2 110,5
Munkanélkiiliségi rata 3,6 4.0 4.5 4.7 4.9
Fogyaszt6 arszinvonal alakulasa 1145 117,6 103,7 104,9 103,5

3. tablazat: Néhany makrogazdasagi mutato (el6z6 év = 100%)
Forras: KSH, MNB
*[ sajat szamitas, elOrejelzés

7. Kovetkeztetések - 6sszegzés

A legfelsd jovedelmi 6tddhoz tartozok mintegy négyszer tobbet koltottek egyéni fogyasztasra,
mint a legals6 6todben 1évok. A szegénység vagy tarsadalmi kirekesztddés kockéazatanak
Kitettek aranya a KSH mérése szerint a lakossag egyotddét teszi ki. Az atlagos megélhetési
szinthez (fajlagosan 1 fére egy honapban) sziikséges 0sszeg a kozE€pso jovedelmi 6todben 212
ezer forint. Ujra élénkiil a nem legalis jovedelemszerzés gyakorlata. Erezhetévé valt az
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elszegényedés novekvo veszélye. Az atlagnyugdij 6sszegének (238.400,-Ft) az atlagkeresethez
viszonyitott aranya folyamatosan csdkken, 2025 kozepére 50 szézalék ala csokkent.

A jovedelem eloszlasanak alakuldsa nem valt kedvezdébbé az elmult években, a
munkajovedelmeknek valtozatlanul mintegy harmadat a fels6 foglalkoztatotti 6tod €s a
tokejovedelmek kilencven szazalékat pedig a legfelsd jovedelmi tizedhez tartozok élvezik. A
magyar haztartasok megtakaritasaikbol az elsé negyedévben 368 milliard forintot helyeztek
kiilfoldi befektetésekbe, igy ez az allomany 7.000 milliard forint folé¢ emelkedett. Ez pedig azt
jelzi, hogy a hazai kisbefektetok a forint tartos leértékelddési palyajat feltételezik. A 2026-0s
parlamenti valasztasok kozeledtével feltehetéen novekedni fog a forint volatilitasa, ezzel az
inflacio alakuldsa és az alapkamat is bizonytalan.

Visszatekintve az elmult évtizedek gazdasagi valtozasaira, és a munkaerdpiaccal, a
keresetekkel 0sszefliggd folyamatokra egyértelmiien az egész tarsadalmat érintd leszakadast
tapasztaljuk. Sajnos itt van az egészségiigyi katasztrofa veszélye, az infrastuktira érthetetlen
lemaradasa, a foglalkoztatds bdviilésétdl elmaradd bérszinvonal. Az anyagi forrasok
szlikdssége tovabbra is nehézségeket okoz majd e teriilet fejlesztésében és az EU orszagai
kozott a sereghajtok kozott lehetiink a tovabbiakban.

Irodalomjegyzék

Alkalmazasban allok keresete
20.2.2.9. A teljes munkaidében alkalmazasban allok brutt6 atlagkeresete a munkaltatd
sz€khelyének elhelyezkedése alapjan, varmegye és régid szerint, negyedévente kumulalt
(2021. 1.-2025. 1.)
20.2.2.10. A teljes munkaidében alkalmazasban allok kedvezmények nélkiili nettd
atlagkeresete a munkaltato székhelyének elhelyezkedése alapjan, varmegye és régid szerint,
negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)
Orszagos adatok - Gazdasagi aktivitis - Alkalmazasban allok szama - BRUTTO
ALAPBEREK ES KERESETI ELEMEK - NETTO ATLAGKERESET - Gazdasagi
aktivitas - Alkalmazasban allok széma- ALKALMAZASBAN ALLOK KERESETE

Brutto alapbérek és kereseti elemek
20.2.1.51. Az alkalmazasban allok brutt6 keresettomege, létszama ¢€s egyenértékes bruttd
atlagkeresete, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)

Brutto atlagkereset
20.2.1.48. A teljes munkaiddben alkalmazasban allok havi bruttd atlagkeresete nemzetgazdasagi
aganként, havonta valamint havi és negyedévente kumulalt (2021. januar—2025. majus)
20.2.1.49. A teljes munkaidében alkalmazasban allok bruttd atlagkeresete a munkavallalok fobb
demografiai jellemzdje szerint, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)
20.2.1.50. A teljes munkaidében alkalmazasban allok bruttd atlagkeresete az allashely fébb
jellemzbje szerint, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)

Brutté munkajovedelem
20.2.1.56. A teljes munkaidében alkalmazasban allok havi bruttd munkajovedelme
nemzetgazdasagi aganként, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)

Keresetek
20.2.1.41. Fébb kereseti adatok — munkaltatok teljes korénél, havonta valamint havi és negyedévente
kumulalt (2021. januar—2025. majus)
20.2.1.42. Fébb kereseti adatok — vallalkozasok, havonta valamint havi és negyedévente kumulalt
(2021. januar—2025. majus)
20.2.1.43. Fobb kereseti adatok — koltségvetés, havonta valamint havi és negyedévente kumulalt
(2021. januar-2025. majus)

46



20.2.1.44. Fébb kereseti adatok — nonprofit szervezetek, havonta valamint havi és negyedévente
kumulalt (2021. januar—2025. majus)

20.2.1.45. Fobb kereseti adatok — a legalabb 6t f6s vallalkozasok, koltségvetési intézmények és a
foglalkoztatas szempontjabol jelentds nonprofit szervezetek, havonta valamint havi és negyedévente
kumulalt (2021. januar—2025. majus)

20.2.1.46. Kozfoglalkoztatasban foglalkoztatottak f6bb kereseti adatai, havonta valamint havi és
negyedévente kumulalt (2021. januar—2025. majus)

Kereset statisztika modszertani dokumentacidja
https://www.ksh.hu/apps/meta.objektum?p_lang=HU&p_menu_id=110&p_ot_id=100&p
obj_id=ABCA ¢és kapcsolodo STADAT-tablak - tajékoztatasi adatbazis kapcsolddod
adatkorei - kapcsolodo kiadvanyok - kapcsolddo adatvizualizaciok
A keresetstatisztika revizidja 2025.05.20.

KSH o6sszefoglalo tablak - (STADAT)

20. Munkaer6 — Kzponti Statisztikai Hivatal
20.2.1.1. A munkaerépiac legfontosabb évkozi adatai, negyedévente (2021. 1.—2025. 1.)

Munkaerokoltség
20.2.1.58. Munkaer6koltség-indexek alakulasa, negyedévente (2021. 1.—2025. 1.)

Netto atlagkereset
20.2.1.52. A teljes munkaiddben alkalmazasban allok nettd atlagkeresete nemzetgazdasagi
aganként, havonta valamint havi és negyedévente kumulalt (2021. januar—-2025. majus)
20.2.1.53. A teljes munkaid6ben alkalmazasban allok nett6 atlagkeresete a munkavallalok
fobb demografiai jellemzoje szerint, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)
20.2.1.54. A teljes munkaidében alkalmazasban allok nettd atlagkeresete az allashely fobb
jellemzoje szerint, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)

Rendszeres brutté atlagkereset
20.2.1.55. A teljes munkaidében alkalmazasban allok rendszeres brutté atlagkeresete
nemzetgazdasagi aganként, negyedévente kumulalt (2021. 1.-2025. 1.)

Melléklet

A KSH kereset-statisztikajanak fogalmi meghatarozasaibol:

Kereset:
munkavégzésre iranyul6 jogviszony alapjan a munkavégzés kozvetlen ellentételezését
szolgal6 javadalmazas: alapbér €s egyéb jogcimeken fizetett kereseti elemek (bérpotlek,
kiegészitd fizetés, prémium, jutalom, 13. és tovabbi havi fizetés) dsszege.

Brutto kereset:
A személyi jovedelemadodt, tarsadalombiztositdsi jarulékot (2020 juliusa -el6tt:
egeészségbiztositasi és nyugdijjarulékot, valamint munkaerdpiaci jarulékot) is tartalmazé
kereset.

Netto kereset:
Netto kereset - kedvezmények figyelembevételével: a brutto keresetbdl a munkavallalot
terheld tényleges kozterhek, azaz a tarsadalombiztositasi jarulék (2020 juliusa el6tt:
munkaerdpiaci  jarulék, egészségbiztositasi ¢és nyugdijjarulék), tovabba a
személyijovedelemado-eldleg levonasaval szamitott kereset. Az addkedvezmények
hatéasat, valamint az ado- és a jarulékmentességeket is figyelembe vessziik
Nett6 kereset - kedvezmények figyelembevétele nélkiil: a bruttd keresetbdl a
munkavallalot  terheld  altalanos  kulcsokkal szamitott kozterhek, azaz a
tarsadalombiztositdsi  jarulék (2020 juliusa elétt munkaerdpiaci  jarulék,
egészségbiztositdsi és nyugdijjarulék), tovabba a személyijovedelemado-eldleg
levondsaval szamitott kereset. Az adokedvezmények, valamint az ado- és
jarulékmentességek hatdsat nem vessziik figyelembe a szdmitasnal.
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Rendszeres kereset:
a (teljes) kereset €s az un. nem rendszeres kereseti elemek (prémium, jutalom, 13. és
tovabbi havi fizetés) kiilonbsége.

Mediankereset:
az adott allomanycsoportba tartozok a (havi szamfejtett) keresetiik nagysaga szerinti
sorba rendezésével kapott kozépsé kereseti érték, vagyis az a kereset, amelynél a
sokasag fele nagyobb, fele pedig kisebb keresettel rendelkezik. Ha eltéré megjegyzés
nincs, a kozolt adat havi vonatkozast (kumulalt iddszakok esetén is), és a teljes
munkaidében alkalmazasban allokra vonatkozik. (Havi keresetstatisztikaban 2019-t61
érheté el. 2019 eldtt az adatok forrdsa a Nemzeti Foglalkoztatdsi Szolgalat egyéni
bérekre és keresetekre vonatkozo adatgytijtése.)

Atlagkereseti index:
a KSH tradiciondlisan a fdatlagindexet publikalja az atlagkereset valtozasanak
mutatojaként, amely az el6z6 év azonos idészakahoz viszonyitott szazalékos valtozast
fejezi ki. Az atlagkereset-valtozas indexe igy a két idOszak kozotti 1étszamarany
eltolodas és a tényleges keresetvaltozas hatasat egylittesen tiikrozi.

Teljes munkaidore szamitott egyenértékes brutto atlagkereset:
a teljes munkaidében alkalmazasban allok szamfejtett keresettomegének, valamint a
nem teljes munkaidében alkalmazasban allok és a havi 60 munkadranal révidebb
munkaidében  foglalkoztatottak  teljes  munkaidds  teljesitésre  atszamitott
keresettomegének ¢és az adott allomanycsoportok Osszesitett atlagos allomanyi
l1étszamanak hanyadosa. A részmunkaiddsek keresetének teljes munkaidd egyenértékre
atszdmitdsa a munkavégzésre iranyuld megallapodasban rogzitett heti munkadra alapjan
torténik a havi keresetstatisztikaban.

Férfiak és nok kozotti kereseti rés (hazai szamitdasi modszer):
a férfiak és a nok havi bruttd atlagkeresetének kiillonbségének és a férfiak havi bruttd
atlagkeresetének a hanyadosa.

Pedagogus bérardany mutato:
a koznevelésben — az iskolai el6készitd, az alapfoku és az altalanos kozépfoku
oktatasban, illetve az oktatast kiegészitd tevékenység szakagazatokban — tanitd
csecsemd- ¢€s kisgyermekneveldk, oOvodapedagdgusok, altalanos iskolai tanarok,
tanitok, kozépiskolai pedagdgusok, gyogypedagdgusok, konduktorok, és pedagogiai
szakértOk, szaktanacsadok és oktatasi-nevelési tevékenységet folytatd egységek vezetdi
teljes munkaiddre szamitott egyenértékes bruttd atlagkeresetének aranya a diplomas
munkavallalok (FEOR '08 alapjan felséfoku képzettség onallo alkalmazasat igényld
foglalkozastiak) atlaganak szazalékaban.
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Absztrakt

A koltségvetési szervezeteket érinté allamhaztartasi szamviteli-, Kincstari szamlavezetési- és eléiranyzat
gazdalkodasi rendszerben tortént valtozasok a kozfinanszirozott egészségiigyi rendszer gazdalkodasaban is
jelentds fejlodést eredményeztek. A jogszabalyi kornyezetben torténd valtoztatasok a gazdasagi események
egységes elszamolasa, az eredményszemléletii konyvvitel és a vezet6i informacios rendszerben kulcsszerepet
jatszé6 Kkontrolling folyamatok szerepének erdsodése felé iranyulnak. Tanulmidnyom bemutatja az
allamhaztartasi gazdalkodas- és szamvitel teriiletén végbement atalakulasi folyamat fébb szabalyozasi
mérfoldkoveit, ezek hatisat és a rendelkezések végrehajtiasat biztosito informatikai fejlesztések fobb
iranyvonalat és varhaté eredményeit. Az egészségiigyi helyzetének atfogé bemutatisatol kezdve néhany
konkrét példaig bezarolag kitér az agazatra jellemz6 néhany specialis gazdasagi esemény elszamolasara és
értékelésére.

1. Altalanos korkép a magyar egészségiigyi agazat aktualis helyzetérél

A 2025. év magyar egészségligyi rendszerének néhany fO jellemzdje bemutatasaval igyekszem
megvilagitani azt, hogy jelenleg milyen kiils6 és bels6 kdrnyezeti tényezok hatdrozzak meg a kérhazak
gazdalkodasat. Bemutatom, hogy milyen kihivasok érik az agazatot és milyen valaszokat ad ezekre az
ellatas szervezéséért és a finanszirozasért egyarant felelds kormanyzat.

Mindenekel6tt sziikséges kiemelni, hogy a hazai egészségiigyi ellatdé rendszerben a human eréforrassal
valo ellatottsag mindségérdl elmondhatd, hogy az orvosok mellett az egészségligyi szakdolgozok is
kiemelked6,  vilagszinvonalu  tudassal  rendelkeznek. Az  egészségiigyi  ellatorendszer
miikodoképességének egyik alapfeltétele a megfeleld szamu és végzettségli egészségligyi szakember
megléte. (Egészségiigyi Agazati Stratégia, 2021)

Az egészségiigy human er6forrasinak megfeleld szintli biztositdsa az egészségiigyi szolgaltatasok
mindségének és biztonsaganak az alapfeltétele. Az utdbbi években — a tarsadalom és az egészségiigy
atalakulasaval szinkronban — jelentdsen megvaltoztak az egyes egészségiigyi foglalkozasokkal szemben
tamasztott kovetelmények. (Egészségiigyi Agazati Stratégia, 2021) Annak szemléltetésére hogyan
valtozott a foglalkoztatottsag az utobbi években egy statisztikai adatot emelnék ki, mégpedig az orvosok
létszamanak és korOsszetételének alakulasat 2022-2024 kozott. A KSH 1étszamjelentés adataibol
kidertil, hogy az 6sszes orvos 1étszam 40.671-r6l jelentdsen emelkedett az utols6 két évben 43.123 fore.
Azonban figyelemremélto, hogy a ndvekedést a 35-39 éves és a 70 év folotti korcsoportban torténd
elobbiben 17, utébbiban 32 szazalékos emelkedés teszi ki, a 40-69 életkor kozotti korcsoportokban
mérsékelt visszaesés tapasztalhatd. (KSH, STADAT, 2024)

Sokakat meglephet, de mar Budapesten és vonzaskorzetében is komoly szakapold hiany alakult ki,
emiatt elkeriilhetetlen volt a szakdolgozdi bérrendezés. A korabbi tizszer tizenhetes bértabla és a
minimalis 140.000 Ft-os kezdd kategorias bér nem volt kellden rugalmas és versenyképes. ennek
mértékét a minimalbér éves emelése mar jo ideje meg is haladta Az 01j szakdolgozdi bértabla volt most
csupan Ot kategoriabol all és savos ajanlas (tol-ig hatar) ugyan van, de egy palyakezdd bére is 400.000
Ft-al kezdodik. Négyszeresére, 330.000 Ft-rol 2.200.000 Ft-ra emelték az orvosok bérét is. Az OECD
adatai szerint az orvosok bére 2021-ben 4,69-szerese volt az atlagbérnek, ami a legmagasabb az OECD-
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orszagok kozott. Ezenkiviil 2022-ben és 2023-ban is jelentésen emelkedett az orvosok bére, amit a
hivatkozott OECD adatok még nem is mutattak. (OECD, 2021)

Pragdban a GLOBSEC Forumon az elemzd szervezet kutatasi eredményeit, az tn. Egészségligyi
Felkésziiltségi Index (HRI) elnevezésli mutatot, amelynek f6 konklizidja az volt, hogy az egészségligyi
felkésziiltségben az EU tagorszagok kozott éles kiilonbségek vannak, és kiilondsen nagy a szakadék a
Kozép-Kelet-Europa (KKE) és Nyugat-Europa kozott. (Csala E.-Cseh B., 2025) A 2023. évi adatok
elemzésébdl kideriil, hogy a vizsgalt orszagok koziil Bulgaria, Lengyelorszag és Lettorszag teljesitett a
legrosszabbul. A jelentés az infrastruktira, az egészségiigyi finanszirozas és a felkésziiltség terén
mutatkozo jelentds hianyossagokat emeli ki. A szlovakiai egészségiligy az 6todik legrosszabb egész
Eurdpaban, csak Romaniat, Lettorszagot, Lengyelorszagot és Bulgariat el6zi meg, mig hazank a hetedik
legrosszabb helyen all még a fentieken til Litvaniat megeldzve deriilt ki a tanulmanybdl. (Healthcare
Readiness Index 2023) A GLOBSEC HRI az orszagok jelenlegi (Readiness Today) egészségligyi
igényeknek vald megfeleldségét méri fel, illetve felkésziiltségiiket a jovObeli kihivasokra. (Readiness
Tomorrow). Azokat a tényezOket értékeli, amelyekbdl altalaban Osszetevodnek a miikodési és
gazdalkodasi rendszerek, ilyenek példaul a finanszirozés, a human erdforras ellatottsag és a
diagnosztikai-, tovabba tlizemeltetési infrastruktura, tovabba méri az egészségiigyi eredményeket is.
Ezenkiviil a jovébeli egészségligyi igényeket figyelembe véve, a kockazati tényezoket is beleértve, mint
a betegségek el6fordulasa és a megel6z6 intézkedések végrehajtasa. (Healthcare Readiness Index 2023)
Magyarorszagon jellemzd, hogy eurdpai szinvonalu terapidk elérhetdek, mint az EU fejlett orszagai
legtobbjében. Kiemelném itt, hogy az EU direktivak megfelelden elkésziilt és végrehajtasra keriilt a ritka
betegségekre vonatkozo 2020-ig sz010, egészségligyi szakpolitikai stratégia. A ritka betegségek ellatasa
specialis elvek alapjan felépitett szolgaltatasokat igényel. Ennek kialakitasa érdekében az Eurdpa
Tanacs ajanlasa (Council Recommendation of 8 June 2009 on an action in the field of rare diseases
2009/C 151/02) szerint a tagallamoknak 0sszehangolt cselekvési programot kell kidolgozniuk a ritka
betegségek teriiletére 2013-ig. Az Europai Uniés orszagokban azokat a megbetegedéseket hivjuk
ritkanak, amelyek 10 000 emberbdl 6tnél kevesebbet érintenek, csekély eléfordulasuk azonban nem
jelenti azt, hogy az érintettek szama alacsony. A becslések szerint az Eurdpai Unioban jelenleg a
lakossag 5 %-a (azaz 2030 millié ember) szenved a kb. 6000 kiilonb6z6 ritka betegség valamelyikében.
Szamos beteg olyan még ritkabb betegségben szenved, amely 100 000 emberbdl legfeljebb egyet érint.
Legtobbjiik hatterében genetikai rendellenesség all, de a magzati korban vagy késobb elszenvedett karos
kornyezeti hatasok szintén hozzajarulhatnanak kialakulasukhoz, foként genetikai hajlam esetén. (Ritka
betegségekre vonatkozd 2020-ig sz016, egészségligyi szakpolitikai stratégia.) A modern
egészségligyi/élettani tudomanyok vivmanyainak kdszonhetéen nagyon sok betegség tekintetében a
medicina az innovéacié korszakat éli. (Egészségiigyi Agazati Stratégia, 2021) A Magyarorszig
Alaptorvényének XX. cikke szerint ,,mindenkinek joga van a testi és lelki egészséghez” (Magyarorszag
Alaptorvénye, 2011). Szamos nemzetkdzi egyezmény fogalmazta meg az allamok azon kdotelességét,
hogy a testi és lelki egészséget eclismerjék, ennek keretében olyan egészségligyi rendszert
mikddtessenek, amely alkalmas a betegségek megelGzésére és a lakossag szamdara orvosi ellatast
biztositanak. (Emberi jogi kézikonyv, 2020) ,,4 testi és lelki egészseghez valo jog tartalma, terjedelme
az Alkotmanybirosag szerint sziikségképpen igazodik az orvostudomany elért szintjéhez, a
nemzetgazdasdag teherbiro képességéhez, valamint az dllam és a tarsadalom lehetoségeihez.”
(3132/2013. AB hatarozat) Kozismert tény, hogy relativ orvoshiany van, amelyet egy olyan jelenség is
er6sit, hogy az orvostudomany specializalédott. Az orvoshiany foként vidéken tapasztalhatd, a
magasabban kvalifikalt és létszaméaban is jobban ellatott teriiletek foként Budapest és az orvosi
egyetemek kozelébe koncentralonak. Annak érdekében, hogy ezt a tendenciat sikeriiljon megforditani,
az agazatban tervezik egy ujfajta 0sztondij rendszer bevezetését, hogy a fiatal rezidensek
szarmazasuknak megfelel6 foldrajzi teriileten tudjanak orvosként elhelyezkedni. ,,Az elmult évtizedeket
az egyre nagyobb szamu maganszolgaltato megjelenése jellemezte, amelyek azonban dsszefondddasokat
eredményezhettek a kozfinanszirozott ellatdsokkal.” (Egészségiigyi Agazati Stratégia, 2021)
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2. Az elmult évtized allami egészségiigyi fejlesztések fobb iranyai

Néhany szamszerli adattal vezetném be a fejlesztések bemutatasat is az elmuilt évtized egészségiigyi
infrastruktira-, orvosi miszerpark- illetve human eréforras fejlesztésre forditott Europai Uniods és hazai
forrasokbol finanszirozott projektek Osszegének ismertetésével. ,,4 Magyarorszag dltal kapott
transzfereket tobbféle alap biztositja. A forrasok szamottevo része a Kohézios Alapbol és a Strukturalis
Alapokbol (Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap, Europai Szocialis Alap)3 szarmazik, melyek kiemelt
célja a konvergencia, a regiondlis versenyképesség javitasa és a foglalkoztatas bévitése.” (Boldizsar
et. al., 2016)

A 2007-2013-ig tarto hét éves EU koltségvetési ciklusban 22,4 milliard eurds koriili nagysagrendben
érkezett tamogatas, ,.amelybél 462 Mrd Ft szolgdlia a hazai egészségiigy fejlesztését. Az Uj
Magyarorszag Fejlesztési Terv egészségiigyre vonatkozo intézkedései alapvetden a szocialis, az oktatadsi
és az egészsegligyi agazat fejlesztési tevékenységeit 6sszefoglalo kozos Operativ Programokon keresztiil
részesiilhetnek tamogatasban.” )Balogh T., 2015) Ezen 06sszegeket korhazi infrastruktira, human
erdforras ¢és ellatas fejlesztésre forditottak, Majd 2014 és 2020 kozott az agazat fejlesztésére tovabbi 24
milliard Eur6 jott Magyarorszagra. Mivel a févaros, Budapest nem konvergencia régiéo ezért EU
forrasbol nem részesiilhettek a Budapest és agglomeracioja teriiletén taldlhatd egészségiigyi
intézmények fejlesztését célzo projektek. 2016-ban nemzeti forrdsbol, az un. ,,Egészséges Budapest
Programbdl a kormanyzat még tovabbi jelentés 100 milliard forintot kitevd Osszeget forditott ezeknek
az intézményeknek a fejlesztésére. Egy tjabb példa az elavult technikai eszk6zok cseréjére, hogy ebben
az idészakban jelentds Gsszeget forditottak a mentdszolgalat jarmiiparkjanak fejlesztésére is, Osszesen
1100 db. korszerli mentdautd keriilt beszerzésre jarmivenként 55 millio Ft. aron. (Takacs Péter, BM
egészségligyi allamtitkar sajtonyilatkozata, 2025)

A kimaradt felujitaisok az EU RRF (Helyreallitasi és Rezilienciaépitési Eszkodz) listan keriiltek
benyujtasra. Az RRF a Next Generation EU (NGEU) csomag 6 eleme, amelynek célja a Covid19-
vilagjarvanyt kovetd helyreallitds tdmogatasa. A tobbéves pénziigyi keret koltségvetési kiadasaitol
eltérden — amelyek a kdzos GDP alig 1 szazalékat teszik ki - az RRF ideiglenes eszkoz, végrehajtasa és
finanszirozasa alapvetden eltérd modon torténik. (Az unids koltségvetési kiaddsokkal ellentétben,
amelyek jellemzOen visszatéritésen vagy bizonyos feltételek teljesitésén alapulnak, az RRF hozzaférést
biztosit a tagallamok szamara a forrdsokhoz, amennyiben sikeresen elértek bizonyos eldre
meghatarozott mérfoldkdveket vagy célokat. (Irdnymutatas a helyreallitasi és rezilienciaépitési tervekrol
a REPowerEU 0Osszefiiggésében, 2023.) Az unids eszkdz f6 célja a kozberuhazasok és a reformok
felgyorsitasa. Ezzel 6sszhangban a tagallamok és koztiik Magyarorszag is elkészitette helyreallitasi és
alkalmazkodasi tervét, amely reagal a vildgjarvany gazdasagi €s tarsadalmi hatasaira, és elémozditja a
zold és digitalis atallast. (Csala. 2023) Napjaink kozéleti vitai kereszttiizébe keriilt a Magyarorszagot
megilleté EU-s forrasok lehivasanak kérdése, mivel azok nélkiil tobb, jelentds egészségiigyi fejlesztés
elmaradasa, vagy idOben torténé elhalasztisa varhato. ,,Mind a 2006-os fiskdlis valsdg, mind a 2007—
2008-t0! kezddodo, nemzetkozi térbol eszkalalodo valsagévek és a konszolidalasukra életre hivott
feszesebb alla-mi szabdlyozas az allamhaztartasi ellendrzés, s ezen beliil a belsd ellendrzés szerepének
novekedésével jart. A koronavirus-vilagjarvany okozta gazdasagi visszaesés — a kéltségvetési forrasok
sztikosebb volta okan — ugyancsak a gazdalkodasi fegyelem és az ellendrzés feszességének fokozasa
iranyaba mozditja el a rend-Szert. A kozpénzfelhasznalas normakéveto és hatékony centralizaldsa és
felhasznaldsa nagyobb sullyal esik latba.” (Lentner, 2022)

A Vilaggazdasagi Forum (WEF) eldszor 1979-ben adott ki jelentést, amelyben az orszagok

versenyképességét vizsgalta, versenyképességi helyzetét jelenitette meg. A versenyképesség hasonldan
mint a Maslow-piramis a pillérek egymasra épiilnek, egy magasabban 1évé pillér esetében nemérhet6 el
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javulast, ha az alatta 1év6 pillérek koziil valamely szint esetében az adott orszagnak versenyképességi
hatranya van. (Hegedlis M, 2019) A hivatkozott tanulmanyban a szerzd altal sajat szerkesztésben
készitett abra jol szemlélteti, hogy a gyakorlatilag az alapfeltételek kozé tartoznak a versenyképesség
javitasdhoz a megfeleld szinvonali egészségiigyi ellatds és az oktatds-képzés, ami elsOsorban a
kozfinanszirozott 4llami nagyrendszerek javitdsara vonatkozé elvarasként jelenik meg.

10
Uzléti komplexjtas

Piacméret

Technologiai hatékonysag

Pénz- és tokepiad hatékonysdg

Munkzaerdpiad hatékonysdg

Felsdoktatds és szakképzés

Egészségiigy és alapoktatas

Makrogazdasag kirnyezet

Infrastrukctira

Intézményl hattér

1. abra: Vilaggazdasagi Forum (WEF) globalis versenyképességi indexének szerkezete
Forras: Hegediis M: versenyképességi problémak Magyarorszagon 2019-ben

A mesterséges intelligencia alapt adatfeldolgozas ugrasszerii fejlodése minden teriileten eléretdrést
mutat, tobbek kozott az egészségligyi ellatdsban felhalmozodott adatvagyon tudomanyos és
diagnosztikai célokra torténé felhasznalas optimalizalasahoz vezet. Magyarorszag Nemzeti
gazdasagi ¢élet valamennyi teriiletén, igy az egészségligyben is meghataroz6 szerep jut a
digitalizacionak. Az NDS ezért alapvetd célkitiizései kozott szerepelteti a kdzszolgaltatasok digitalis
fejlesztését, kiemelt hangsullyal az e-egészségiigyi megoldasok tovabbfejlesztésére. (NDS, 2022) Az
agazatban korabban megkezdett informatikai fejlesztések és a Covid-19 pandémias valsag idészakaban
bevezetett on-line formaban igénybevehet6 digitalis szolgaltatasok tovabbfejlesztése, pl az EESZT.
okostelefonokra is kifejlesztett alkalmazasa, vagy a vardlistak csokkentése érdekében inditott JIR
(Jarobeteg vizsgalatokra torténd on-line bejelentkezést biztositd) applikacio is széles korben
megismerheto és alkalmazhato lett az elmult idészakban. A telemedicina a képalkot6é diagnosztika
teriiletén elterjedt, akar kontinenseken is ativeld forméaban konziliumokat biztositd tavleletezés uj
tavlatokat nyit az orvoslas 21. szadzadi szinvonalanak elérésében. A kovetkezo fejezetben kifejezetten az
egészségligyi intézmények gazdalkodasanak teriiletén végbement informacio-technoldgiai fejlesztés
fobb teriileteit és allomasait mutatom be.

3. Az egészségiigyi intézmények gazdalkodasi feladatainak teriiletén végbement fejlédés

A hatékony ellatasi struktura, a valos koltségeken alapuld finanszirozas és az atlathato és hatékony
korhazi gazdalkodas segitheti el6 a korhazi addssag tjratermelddése és az évenkénti konszolidacio
elkeriilését, a fenntarthatd miikodés elérését. (Egészségiigyi Agazati Stratégia, 2021) Egyre nagyobb
szerepet kap a koltségvetési szervek gazdalkodasaban is a vezetdi szamvitel, az integralt gazdalkodasi
rendszerekbdl szarmazo vezet6i dontéshozatalt tamogatd informaciok hasznositdsa. Ezen a teriileten
egyiddben volt tapasztalhat6 az ugrasszeri technologiai és modszertani fejlodés és a standardizalas. Az
egészségiigyi intézmények gazdalkodasi helyzetének, - a piacgazdasagi kovetelményeknek megfeleld —
javitasa, egy Uj korszeriibb vezetési modellt var el a korhazaktol.

Erre az Gjszerti vezetési modellre és szemléletre alapvetden jellemzo:
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e az orvosszakmai, apolési, gazdasagi €s mindségbiztositasi feladatok egységes rendszerében is
egyenranguan valo kezelése,

e astratégiai feladatokat felvallalo jovOorientaltsagnak,

o ateljesitmények, a kapacitasok és a kdltségek tervezését biztosito célorientaltsagnak,

e folyamatstrukturalt iranyitas kialakitasanak, valamint

e az ezen alapulo atlathat6 és kovethetd koltséggazdalkodasnak, koltségorientaltsdgnak

(egészségligyi kontrolling projekt, EMMI, 2000)

2000-ben olyan ko6zos, altalanos jellemzok alapoztdk meg az egészségiigyi kontrolling modell
kidolgozasat, amelyek specialisan erre az agazatra jellemzdek. Az egészségiigyi intézményekre
vonatkoz6 kontrollig tevékenység soran azt kell figyelembe venni, hogy a fekvo és jarobeteg szakellatas
az egészségiligyi intézményekben végbemend értékteremtd folyamat, terméke maga a beteg ellatasa, aki
ezek végso koltségviseldje lenne, azonban az allami egészségbiztositasi rendszeren keresztiil a NEAK,
mint finanszirozd vesz részt a rendszerben. Igy az allam intézményfenntartdi szerepvallalasan
talmenden, amely a korhazak 2013. évi koltségvetési szervekké torténd atalakitasat kovetden elindult
egységesitési folyamat indult el mind a konyvvezetés, mind a beszamold készités teriiletén. Az
egészségligyi intézmények pénzforgalmi elszamolést hasznaltak, a 4/2013 Kormany-rendelet hatalyba
1épését megelézden szamlak konyvelése csak a pénziigyi teljesitések utdn volt lehetséges. Az
Allamhaztartasi szamvitelérél szolo jogszabaly szabalyozza a koltségvetési intézmények szamviteli
feladataival kapcsolatos feladatokra vonatkozd elveket, elszamolasi eljarasokat. Az abban
megfogalmazott gazdalkodasi és nyilvantartasi szabalyokat kell alkalmazniuk. A koltségvetés
gazdalkodas 2014. évi valtozasa megteremtette allamhaztartas szintjén is a pénzforgalmi szemlélet
mellett az lizemgazdasagi szemlélet megjelenését. (4/2013. Kormdanyrendelet az allamhaztartas
szamvitelérol, 2014) Az eredményszemléleti szamvitel kovetelményének eldtérbe keriilése tobb
egymassal kolcsonhatasban allo okra is visszavezethet. A koltségvetési rend szerint gazdalkodo az
iranyito szerve altal jovahagyott elemi koltségvetése alapjan koteles kozfeladatat ellatni és gazdalkodni.
Koltségvetési szerv szamara altalaban az alapitd szerv hatdrozza meg és biztositja a kozfeladatai
ellatasahoz sziikséges vagyon hasznalatat. Az alap- és vallalkozasi tevékenységébdl szarmazo bevételeit
és kiadasait elkiilonitetten kell megtervezni és elszamolni. Tamogatasbol nem finanszirozhatoé a
vallalkozasi tevékenység. A koltségvetési szerv e tevékenységeibdl szarmazo bevételének fedeznie kell
a végzett tevékenységgel 6sszefliggd valamennyi kozvetlen kiadast, az ahhoz hozzarendelhetd kdzvetett
kiadasokat, valamint az amortizaciot is. A fegyelmezett gazdalkodas kiemelten fontos, hiszen az allam
lehet6sége a potlolagos tdmogatdsra meglehetdsen limitalt. (Lentner Cs, 2014)

Az eredményszemléletii szamvitel a koltségvetési és pénziigyi szamvitelt is magaban foglalja. A
koltségvetési  szamvitel lehetdvé teszi a koltségvetési folyamatok mérését, a dontések
megalapozottsaganak biztositasat, a pénziligyi szamvitel pedig a vagyon és az eredmény mérésére
tartalmaz eszkozoket. (Novoszath P., 2019) +4 koltségvetési rend szerinti gazdalkodoknal 2014-t61
Magyarorszagon is kételezd az eredmeényszemléletii szamvitel alkalmazasa, amely a teljesitmény és a
miikodo  képesség megitélését segitheti a kozszektorban, igy a profit és nem profit orientalt
szervezetekrdl rendelkezésre allo szamviteli informdciok tartalma kozelithet egymashoz.” (Lentner Cs,
2014)

Az elmult évtizedeket az egyre nagyobb szamii maganszolgaltatd megjelenése jellemezte, amelyek
azonban osszefonodasokat eredményezhettek a kozfinanszirozott ellatisokkal. (Egészségiigyi Agazati
Stratégia, 2021) Emiatt elsddleges célként jelentkezik a fenntartd és finanszirozo felé a koltségek
pontosan elkiilonitett bemutatasa az alapfeladathoz kotédo fekvo- és jardbeteg ellatasi tevékenység és a
maganszolgaltatoként  végzett mikodés, tUgynevezett személyes kozremiikodokeént, vagy
kozremiikodoként ellatott tevékenységek kiszervezett modon torténd ellatasaval kapcsolatos
tobbletkdltségek és egyéb raforditasok elkiilonitése.
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A rendszer miikodtetése nem képzelhetd el a bevezetést megel6z6 adatgyiijtési munka és a folyamatosan
keletkez6 hiteles tényadatok megléte nélkiil. Van még egy fontos sikertényezd, ami nélkiil nem lehet
kontrolling-ot bevezetni. Ez pedig a vezet6i akarat és elszantsag. (Székely-Bodnar, 2004) Egy pilot
program keretében Heves Varmegyében kisérleti bevezetés jelleggel miikddik az igynevezett esetszintii
kontrolling, ,,ami biztositia Markhot Ferenc Korhdz minden fekviobeteg esetéhez rendelve a gyogyszerek
és a szakmai anyagok rogzitését. A rogzitett adatok feladdsra keriilnek az esetszintii kontrollingnak,
valamint a web-es feliileten lekérhetd listik novelik a terdpidk orvos-szakmai és kéltség szempontu
ellendrizhetosegét” (Vacity, 2019)

Emlitést kell itt tenniink még az egészségligyi agazat teriiletén egyedi jelenségként széles korben
korabban elterjedt halapénzr6l és annak kivezetésével kapcsolatos hatasokrol. Az egészségligyi
ellatorendszernek tovabbi tartalékai a jelenlegi struktiraban nincsenek, az egészségiigyi intézmények
jelentés mértékben eladosodtak. (Hegedts, 2019; Hegediis-Pataki 2014)

A 2019-ben késziilt kutatds adatai alapjan megallapithatd, hogy a halapénz torvény altali
megsziintetésével egyrészt vélhetdleg tobb forras aramlik az allami koltségvetésbe, masrészt a
kozszféraban dolgozd egészségiigyi szakemberek jovedelme néhany év alatt megkdzeliti a ma-gan
egészségligyi szféraban dolgozokét. A jovedelemndvekedés kdvetkezménye a humaneréforras megtarto
erd mellett a szolgaltatasi szinvonalanak emelkedése is lehet. (Hegedis, 2019) Egy kordbbi tanulmany
megallapitasai szerint az egészségligyi piacon csak szarmaztatott kereslet jelenhet meg, ugyanis magat
azegészséget piaci viszonyok kozott nem ,,aruljak”, azaz az egészségnek ,,nincs piaci értéke”, ,,nem
aru”. Helyette az egészségligyi szolgaltatas jelenik meg aruként, amelynek kereslete szdrmaztatott.
Természetesen ettdl fliggetleniil minden ember szamara az egészségnek felbecsiilhetetlen értéke van. ,,A
neoklasszikus és mads tarsadalomtudomanyi modellek (mikrockonomia, joléti kozgazdasagtan,
kozpénziigyek) szamara a piac és az allam egymast kizaro mechanizmusok: amennyire jelen van az
egyik, annyira szorul ki onnan a mdasik. Azonban a kozgazdasagi elméletek és szabdlyok csak
korlatozottan érvényesek az egészségiigyben. Ha a jog kozgazdasagi vizsgalatabol indulunk ki, a
kormanyzat nem csak a piacot kiszorito intézmény lehet, hanem annak miikodeését elésegito.” (Szalai,
2007) Az allam (szakminisztériumi és Onkormanyzati szinteken) az intézmények tulajdonosaként,
egyrészt fenntartja (fejlesztés €s beruhdzads oldalrol) azok épiileteit, miszereit, tehat a vagyoni
eszkozoket — masrészt a koltségvetés egészségbiztositasi alapjabol finanszirozza azok miikodését.
Szigortian szabalyozza a pénzeszkozok felhasznalasi modjat: a fenntartasi un. reaktiv koltségek és a
finanszirozasi koltségkeretek egymasba valod atcsoportositasat tiltja.

Az egészségligyi szakellatasi intézmények koltségvetési nonprofit szervezetek. Bizonyos sajat bevételi
forrasok részbeni vagy teljeskorti felhasznalasat viszont az allam toérvényileg engedélyezi. A mitkodés
finanszirozdsa (a miikodési koltség kiadasok, bevételi ellentételezése) egységes orszagos
normarendszerrel leszabalyozott (HBCS, WHO pontokkal, illetve azok egységértékeivel).Az orszagos
teljesitményfinanszirozas nincs szinkronban a kiillonbdz6 szakmai és mitkddési szinvonallal rendelkezd
korhazak tényleges teljesitményeivel. Ez igen sok esetben alulfinanszirozasi problémakhoz vezethet.
(Egészségiigyi kontrolling projekt, EMMI , 2000) Sok egészségiigyi intézménynél vezették be az un.
“lizemgazdasagi szamitasokat”, amelyek megfeleld alapot adhatnak a kontrollig vezet6i szamviteli
rendszerének kiépitéséhez. Az egészségiigyi intézmények dontd részénél nem jellemzo a
“tervgazdalkodas”. Foleg a stratégiai tervezés és az operativ teljesitménytervezés hianyzik. Ennek egyik
okaként az egészségiigy helyzetének kilatastalansagat, illetve elrelathatatlansagat, mig a masik okaként
a beteg-populacio “sztochasztikus” jellegét — hatarozhatjuk meg.

A digitalizacio szerepe a koltségvetési kontrollban varhatoan tovabb fog noni. Nemzetkozi trend a
peénziigyi  szolgaltatasok és a kézpénziigyek digitalizaciojanak ugrdsszerii fejlesztése, ami a
gyakorlatban az adllamhaztartasi gazdalkodasban is megjelenik. Magyarorszdagon is egyre nagyobb
hangsulyt kapnak az integralt pénziigyi informacios rendszerek és az elektronikus adatszolgadltatas a
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koltségvetési szerveknél. Példaul a Magyar Allamkinestar (MAK) informatikai fejlesztései révén a
jovoben valos idejii monitoring és elemzés valhat lehetové az 6nkormanyzatok és kozponti intézmeények
szamlavezetésében” (Lentner Cs, 2021) A MAK szamlavezetési feladatait a szolgéltatasi korébe tartozo,
az allamhdztartasrol szolo térvényben meghatarozott szervezetek szadmara kotelezéen igénybe veendd
szolgaltatasként teljesiti.(MAK honlapja) Ugyfelei korének jelentés hanyadat az allamhaztartas
alrendszeréhez tartozod koltségvetési szervek teszik ki. Tobb iitemben tortént informatikai és
rendszerfejlesztés eredményeként europai unios forrasok felhasznaldsaval kertilt kialakitasra a korabban
mitkodé pénzgazdalkodasi és eldiranyzatgazdalkodasi feladatok killonvalasztasaval az j
szamlavezetési (SZR) és koltségvetési gazdalkodast tamogatd (KTTVR) rendszer. (Csala E., 2022) Az
egészségligyi kontrolling fejlodésének utja az Esetszintii kontrolling pilot program keretében a Markhot
Ferenc Oktatokorhaz és Rendeldintézet a hazai egészségiigyi intézmények koziil az elsék kozott volt,
ahol ez megvaldsult, errdl tanuskodott fdigazgatéjanak mar kordbban hivatkozott eldéadasa is a
konferencian (Novoszath, 2019).

Néhany napjainkban korvonalazodé specidlis elszamolas kérdésére szeretnék még kitérni az allami
fenntartasu egészségiigyi intézmények, azon beliil a fekvo- és jarobeteg szakellatast végzo korhazakban
és szakrendelokben. +Az elmuilt évek energiavalsaga nyoman az allamhaztartas kiilonbozo intézményei
szamara szigoru energiatakarékossagi célokat hatdaroztak meg. E célok elérése érdekében szamos
intézkedést vezettek be, igy tobbek kozott korlatoztak az energiafogyasztast, racionalizaltak a koziizemi
felhasznalast, valamint uj finanszirozdsi kereteket alakitottak ki a megnovekedett rezsikoltségek
fedezetére. Kiemelendo intézkedés, hogy a kozfinanszirozott egészségiigyi intézményekben —
korhazakban és szakrendelokben — az ingatlanok ilizemeltetési és energiaellatdsi feladatait kozponti
fenntartds ala vontak. Ez azt jelenti, hogy 2023 kiozepetdl, majd teljeskoriien 2024. januar 1-t6l egy
kozponti szerv, a Kozbeszerzési és Ellatasi Foigazgatosag (tovabbiakban:KEF) vette at az orszagos
kérhazak fenntartéjatol (OKFO) ezen feladatokat.” (Csala E. - Cseh B., 2025) A feladatatvétellel
kapcsolatos forras atadas és az ezt szolgald finanszirozas és azzal Osszefliggd elszamolas specialis
moédon megy végbe jelenleg az érintett intézmények kozott. A NEAK finanszirozasbol havi szinten
torténd visszatartas utjan keriil potlasra a KEF részére a sajat koltségvetésiikbol hianyzo forrds. A
korabbi kdltségvetési években a Rezsivédelmi Alap fejezet terhére torténd eldiranyzat-atcsoportositasrol
a Kormanyhatéarozatok rendelkeztek, kedvezményezettként az érintett kltségvetési szerv nevesitésével.
Jelenleg specialis addicios tételként kezeli az osztalyos kontrolliing rendszer a KEF részére torténd
eléiranyzat és finanszirozas atadast. Ennek a gazdasagi eseménynek a hosszatavi szabalyos
lekdnyvelésére és a kontrollig koltségeknek a realis koltséghelyenkénti megosztasanak megallapitasara
vonatkozdan még tovabbi feladatok allnak a jogalkotdk és a jogalkalmazas el6tt az elkdvetkezd években.
A korhazak esetében felmeriilnek olyan feladatok is, amelyek esetében sajat lizemeltetésben kizarolag
vallalkozasi tevékenységként folytatva lehetséges a koltségvetési intézmény Alapité Okiratdban
szerepeltetni az érintett TEAOR szamot. Ebben az esetben Magyarorszag 2025. évi kozponti
koltségvetésének megalapozasarol szo16 2024. évi LXXIV. torvény 145. § alapjan az Aht. 46. § (3)
bekezdés rendelkezése szerint ,legalabb a vallalkozasi maradvany Osszege 50%-anak megfeleld
Osszeget a kozponti koltségvetés, az allamhaztartas onkormanyzati alrendszerébe tartozo koltségvetési
szerv a tarsasagi ado mértékével megegyezé hanyadat az iranyitd szerv koltségvetése javara koteles
befizetni.” Figyelembe véve az Aht. modositasat, varhaté a koltség elszamolas szabalyszeriiségének
ellendrzése is. Emiatt kiilonosen figyelemmel kell lenni a korabban nem a fenti szabalyoknak megfeleld
elszamolas eljarasrendjének modositasara és annak az intézmény szabalyzatain torténd atvezetésére.

4. Osszefoglalas, kovetkeztetések
Az egészségiigyi ellaté rendszerbe vetett bizalom a gydgyitas alapja. A kdzbizalom kiépitése és
fenntartasa kozos feleldssége az dgazat kormanyzati iranyitasat ellatd és a finanszirozési rendszer

kialakitasaért és biztositasaért felelds szerveknek, tovabba az egészségiigyben dolgozdknak. Azonban a
népegeészségiigy eredményességéhez hozzajarul, mind a lakossag részér6l tantsitott preventiv
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hozzaallas, mind a kozvéleményben a nyilvanossag felé kialakult kép az ellatorendszer
megbizhatosagarol. A teljes fejlett vilagban kihivast jelent vonzova tenni a gyogyitasi- és megeldzési
teriiletet, a fiatalok egészségligyi szakmak felé torténd orientalasat.

A felgjitott infrastruktira megfelel6 munkakornyezetet biztosit az egészségiigyi dolgozok szamara, igy
dgazat munkaer6-megtartd képessége fokozodik. Azonban ezek a tényezOk még nem jelentenek
elegendd motivaciot, kiillondsen a kisebb, vidéki korhdzak esetében sziikséges tovabblépni a helyi
képzett munkaer6 vonzdsa ¢€s megtartasa érdekében. (ezek lehetnek lokalis hatdtava
Osztondijprogramok, illetve a kozszféraban dolgozok részére biztositott mobilitast eldsegitd
kormanyzati intézkedések, mint pl, a napjainkban bevezetés alatt allo lakhatasi tamogatési rendszer.)
Az EU s forrasok ugyan kiegészitik a nemzeti forrasokat, azonban teljes egészében nem lehet ezekre
tamaszkodni. Az infrastrukturalis jellegli eszkdzbeszerzéseknek koszonhetden, egyrészt a varakozasi
listak rovidiilése varhatod, masrészt a korszerli orvostechnikai eszk6zok hasznalatdval pontosabb és
gyorsabba valik a diagnézisok feldllitdsa. Ezeknek a technologidknak a targyi eszkdz- és humdan
er6forras ellatottsagi feladatai a koltségvetési gazdalkodas, a finanszirozas, a szamviteli elszdmolasok
és koltségek felosztasa és feladatra feloszthatd kimutatasa egyarant jjabb megoldasok kidolgozasara
késztetik a pénziigyi- szamviteli és kontrolling szakteriiletet.

Az egészségiigyl gazdasagtan friss eredményeinek ismertetése, illetve az allamhaztartds nagy
alrendszereinek kutatasat végzé tudomanyos hatarteriiletek, mint k6zigazgatas-tudomanyi, ellendrzés
modszertani és jogtudomanyi munkdk bemutatdsa, publikdlasa is nagyban elOsegithetik az 4gazat
gazdalkodéséaban és finanszirozasaban a legkorszertibb irdnyzatok megismerését és elfogadéasat.
2010-hez képest az e alapbol az egészségiigyi kiaddsokra fordithaté koltségvetési Osszeg
megnégyszerez6dott, azonban az elmult évtizedben végbement valsagok idészakaban tapasztalhatd
kedvezdbtlen inflacios folyamatok és a kifejezetten magas koltséggel jaro diagnosztikai eszkdz €s human
er6forras  igényes cslcstechnologia  finanszirozasanak novekvd igénye megkoveteli a
koltséghatékonyabb mitkodést. Emiatt a korabbiaknal sokkal jelentdsebb szerepet kap a valos idoben
kinyerhet6 vezet6i informacid és az esetszintre leredukalt koltségmegallapitds és erre alapozott
gazdalkodas igénye. Ezzel egyidejiileg szamos muszaki- és technikai fejlesztés zajlik az allampénziigyi
teriileten, és ezekkel a folyamatokkal parhuzamosan kdzpontositott kdzbeszerzések iranyaba mutato
intézkedésekkel igyekszik az egészségligyi kormanyzat az Aagazat eszkdz- és készletelldtasara
Végezetiil elmondhatd, hogy az allami egészségiigyi ellatorendszer egyike a legdsszetettebb,
legbonyolultabb allami nagyrendszereknek, melyek miikddésében, gazdalkodasaban bevezetett
legkisebb modositasok hatasaval is rendkiviil koriiltekintéen szamolni kell, mindennek ellenére
pontosan a méreténél fogva hosszabb iddtavban, és nagyobb teriileten lehet csak értékelni a folyamatok
fejlesztésének eredményét.

Irodalomjegyzék

Az Alkotmanybirosag 3132/2013. (VIL2.) AB hatarozata egyes rendelkezései alaptorvény-
ellenességének megallapitasara €s megsemmisitésére iranyuld inditvany elutasitasarol
https://njt.hu/jogszabaly/2013-3132-30-75

A halapénz kivezetés hatasanak értékelése anonimizalt hatastanulmany, (2023) Beliigyminisztérium
megbizasabol készitette a PricewaterhouseCoopers Magyarorszag
Kft.https://cdn.kormany.hu/uploads/document/f/f4/f48/f4847fe3d411845cf3671b8dd0d94fdc07238
6e9.pdf, letoltve: 2025. 06.20.

Az EU BIZOTTSAG KOZLEMENYE Irdnymutatis a helyreallitasi és rezilienciaépitési tervekrol

(C/2024/4618), Az Eurdpai Uni6 Hivatalos Lapja, HU C sorozat, https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/HU/TXT/PDF/?uri=0J:C_202404618

56


https://njt.hu/jogszabaly/2013-3132-30-75
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=OJ:C_202404618
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/HU/TXT/PDF/?uri=OJ:C_202404618

Az  egészségligyi szolgdlati  jogviszonyrdl szolé  2020. évi C. torvény, letdltve
2025.06.29.https://njt.hu/jogszabaly/2020-100-00-00

Balogh T. ( 2015) Unios forrasok az egészségligyben 2007-2013, Egészségiigyi Gazdasagi
Szemle 2015/1.p. 4-11., ISSN: 0013-2276 az Egészségiigyi Gazdasagi Vezetok Egyesiilete
megbizasabol kiadja a Weborvos.hu Kft.
https://weborvos.hu/adat/files/2015 marcius/egsz1.pdf letdltve 2025.07.30.

Boldizsar et. al. A magyarorszagi EU-transzferek attekintése —két koltségvetési idoszak hataran (2016),
Hitelintézeti Szemle, ISSN 1588-6883, 15. évf. 2. szam, 2016. junius, 59-87. 0.

Csala E., (2022) A Magyar Allamkincstar 0j szamlavezeté (SZR) rendszer¢hez valo csatlakozas
hatasainak vizsgalata a koltségvetési szervek korében, Controller Info X. Evfolyam 2022. 4. SZAM
46-51, DOI: 10.24387/Cl.2022.4.8

Csala E. (2023)Present Status and Future Dilemmas of the Common Health Policy in European Union
PARTIUMI EGYETEMI SZEMLE 22 : 2 pp. 63-80., 18 p. ISSN 1582-9952

Csala E.-Cseh B. (2025) A Magyar Allamhaztartas Intézményei Gazdalkodasi Rendszerének Aktualis
Atalakulasai Es Jovébeli Kilatasai A Nemzetkdzi Trendek Tiikrében, A XVIL PECSI PENZUGYI
NAPOK Tudomanyos Konferencia tanulmanykétete, Pécs URL:
https://pea.lib.pte.hu/handle/pea/95564

,Egészséges Magyarorszag 2021-2027" Egészségiigyi Agazati Stratégia, 2021. Budapest, Emberi
Er6forrasok Minisztériumanak Egészségligyért Felel6s Allamtitkarsaga
https://extranet.who.int/countryplanningcycles/sites/default/files/public_file_rep/HUN_Hungary H
ealthy-Hungary-Health-Sector-Strategy 2021-2027.pdf

Egészségligyi intézményi controlling rendszer elvi modellje, szamitasi eljarasok és prototipus
kidolgozasa IKTA 30/2000 EMMI, Budapest (2000), Available from:
https://www.okm.gov.hu/ikta/projektek/ikta3/20010228/i030.htm

Emberi jogi kézikonyv, (2021) Igazsagiigyi Minisztérium. Budapest,
https://emberijogok.kormany.hu/download/8/3¢c/03000/Emberi%20Jogi%20K%C3%A9zik%C3%
B6nyv.pdf

Eurdpa Tanacs ajanlasa (Council Recommendation of 8 June 2009 on an action in the field of rare
diseases (2009/C 151/02)
https://eurlex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:C:2009:151:0007:0010:EN:PDF
letoltve: 2025.07.28.

Hegediis M. (2019) Az egészségligyi szektor gazdasagi helyzetképe és a halapénz szerepe Gazdasag és
Tarsadalom  12(4):5-30 January 2019 DOI:10.21637/GT.2019.4.01  https://journal.uni-
sopron.hu/index.php/gt/article/view/gt_30-12-2019 01 Hegedus/gt_30-12-4-2019_01_Hegedus

Hegediis M. (2019) A versenyképességi problémak Magyarorszagon 2019-ben january 2019 In book:
"Meérleg és Kihivasok" XI. Nemzetkdzi Tudomanyos KonferenciaPublisher: Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar

Hegediis M -Pataki Laszlo: (2013) Az egészségligy atalakitasanak és finanszirozdsanak kérdései
In: Tompos, Anikd; Ablonczyné, Mihalyka Livia (szerk.) Novekedés és egyensuly : A 2013. junius
11-1 Kautz Gyula Emlékkonferencia valogatott tanulmanyai

Gyor, Magyarorszag : Universitas-GyOr Nonprofit Kft. (2014) pp. 21-32., 12 p.

57


https://njt.hu/jogszabaly/2020-100-00-00
https://weborvos.hu/adat/files/2015_marcius/egsz1.pdf%20%20letöltve%202025.07.30
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;35846065
https://extranet.who.int/countryplanningcycles/sites/default/files/public_file_rep/HUN_Hungary_Healthy-Hungary-Health-Sector-Strategy_2021-2027.pdf
https://extranet.who.int/countryplanningcycles/sites/default/files/public_file_rep/HUN_Hungary_Healthy-Hungary-Health-Sector-Strategy_2021-2027.pdf
https://www.okm.gov.hu/ikta/projektek/ikta3/20010228/i030.htm
https://emberijogok.kormany.hu/download/8/3c/03000/Emberi%20Jogi%20K%C3%A9zik%C3%B6nyv.pdf
https://emberijogok.kormany.hu/download/8/3c/03000/Emberi%20Jogi%20K%C3%A9zik%C3%B6nyv.pdf
https://eurlex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:C:2009:151:0007:0010:EN:PDF
https://journal.uni-sopron.hu/index.php/gt/article/view/gt_30-12-2019_01_Hegedus/gt_30-12-4-2019_01_Hegedus
https://journal.uni-sopron.hu/index.php/gt/article/view/gt_30-12-2019_01_Hegedus/gt_30-12-4-2019_01_Hegedus
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;2744247
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;2701452
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;2701452

Jelentés: Egészségiigyi Felkésziiltségi Index (Healthcare Readiness Index). (2023). GLOBSEC Ideas
Shaping the World, Bratislava. https://www.globsec.org/sites/default/files/2025-
04/Healthcare%20Readiness%20Index%202023.pdf

KSH STADAT tablak 4.1.1.6. A dolgozd orvosok szama korcsoport és nem szerint, 2024
https://www.ksh.hu/stadat_files/ege/hu/ege0006.html

Lentner Cs, (2014), A vallalkozas folytatasa szamviteli alapelvérdl, Gazdasag és Jog,
2014/3.szam , 3-8. 0.) ISSN: 1217-2464 https://szakcikkadatbazis.hu/doc/9283257

Lentner Cs. (2021). A magyar allampénziigyi rendszer reziliencidja a COVID—-19 jarvany
kapcsan. SCIENTIA ET SECURITAS, 2(3), 308-315.
http://doi.org/10.1556/112.2021.00054

Lentner Cs. (2022), Az allamhaztartas bels6 ellenorzésének egyes rendszertani elemei és
oktatasanak tapasztalatai a Nemzeti Kozszolgélati Egyetemen Pénziigyi szemle 2022/1
kiilonszam, Budapest ISSN: 0031-496X . https://journals.lib.uni-
corvinus.hu/index.php/penzugyiszemle/article/view/1207/647

Magyarorszag Alaptorvénye (2011), https://njt.hu/jogszabaly/2011-4301-02-00

Magyarorszag Nemzeti  Digitalizdciés  Stratégidja, 2022, Miniszterelnoki Kabinetiroda
https://kormany.hu/dokumentumtar/nemzeti-digitalizacios-strategia-2022-2030 letoltve:2025.06.29.

Novoszath P. (2019) A Kontrolling Szerepe Es Fobb Kihivasai A Jelenlegi Magyar
Kozszféraban, Taylor Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folyodirat 2019/1. szam (No. 35)
https://ojs.bibl.u-szeged.hu/index.php/taylor/article/download/21945/31536 letoltve 2025.
06.20.

Organisation for Economic Co-operation and Development. Health at a glance 2021: OECD indicators.
OECD Publishing, Paris, 2021. Available from: https:/doi.org/10.1787/ae3016b9-en, letdltve::,
2025.06.14.

Osztalyos kontrolling kézikonyv Az AEEK fenntartisaban 1évé egészségiigyi ellatok egységes

intézményi kontrolling mddszertani alapjait biztositdé kontrolling kézikonyv Verzidszam: v1.3,
(2020)

Ritka Betegségek Nemzeti Terve, egészségiigyi szakpolitikai stratégia Emberi Erdéforrasok
Minisztériuma, (2013) https://www.pfizer.hu/files/1-Hungary RD-National-Plan_2013-
2020_Hungarian.pdf

Szalai Akos (2007): Jog és kozgazdasagtan: az egészségbiztositas jogintézményei. Tarsasag
Mihelytanulmanyai. 1. szam. www. szazadveg.hu/kiado/szveg/47szalai.pdf.

Székely A. - Bodnar G., Tisztanlatis az egészségiigyi intézmények gazdilkodasiban a klasszikus
kontrolling moédszertan alkalmazasaval (2004), IME Innoi6 Menedzsment Egészségiigy III.
évfolyam 4. szam, Kiad6: Magyar Egészségiligyi Menedzsment Térsasag, Budapest, ISSN: 1588-
6387 https://doksi.net/hu/users.php?order=login

Viacity J. (2018): Esetszintli kontrolling — naprakész adatokkal. IME — Interdiszciplinaris
Magyar Egészségiigy. XVII. Evfolyam 4. szam 2018. majus, 19-22 oldalak
https://ime.memt.hu/wp-content/uploads/3020_19 22.pdf, letdltve: 2025.06.15.

4/2013. Kormanyrendelet az allamhaztartas szamvitelérol _(hatalyos:2014.01.11.)
https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1300004.kor letoltve:2025.06.28.

58


https://www.ksh.hu/stadat_files/ege/hu/ege0006.html
https://szakcikkadatbazis.hu/doc/9283257
http://doi.org/10.1556/112.2021.00054
https://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/penzugyiszemle/article/view/1207/647
https://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/penzugyiszemle/article/view/1207/647
https://kormany.hu/dokumentumtar/nemzeti-digitalizacios-strategia-2022-2030
https://ojs.bibl.u-szeged.hu/index.php/taylor/article/download/21945/31536
https://www.pfizer.hu/files/1-Hungary_RD-National-Plan_2013-2020_Hungarian.pdf
https://www.pfizer.hu/files/1-Hungary_RD-National-Plan_2013-2020_Hungarian.pdf
https://doksi.net/hu/users.php?order=login
https://ime.memt.hu/wp-content/uploads/3020_19_22.pdf
file:///C:/Users/Admin/AppData/Local/Microsoft/Windows/INetCache/Content.Outlook/G4ZAI5W0/ 
https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1300004.kor

203/2023. (V. 31.) Korm. rendelet az Orszagos Korhazi Foigazgatdsadg altal fenntartott

korhazak egyes ingatlaniizemeltetési feladatainak atadasaval kapcsolatos eltérd szabalyokrol
https://njt.hu/jogszabaly/2023-203-20-22 letdltve: 2025.06.30.

38/2013. (IX. 19.) NGM rendelet az allamhdztartasban felmeriilé egyes gyakoribb gazdasagi
események kotelezo elszamolasi modjarol,

https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1300038.ngm letoltve: 2025.06.30.

Magyarorszag 2025. évi kdzponti koltségvetésének megalapozasarol szold 2024. évi LXXIV.
térvény https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a2400074.tv letoltve: 2025.06.29.
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Absztrakt

A fels6oktatasi intézmények kozott zajlé versenyben az intézményt valaszté hallgatok szamanak novelése
és a beKeriilt hallgaték lemorzsolodisanak csokkentése kiemelt cél. Ennek megfeleléen az oktatas
mindségének javitisa, a médszertan aktualis igényekhez valo igazitisa folyamatos feladat. Kihivast jelent
viszont a valédi igények felismerése, mert az alkalmazkodas nem jelentheti az explicit hallgatéi elvarasok
atgondolatlan kiszolgalasat. Kutatasunk célkitiizése, hogy néhany korabbi oktat6i tapasztalat alapjan
bevezetett valtoztatas hatasat vizsgilja a BGE PSZ szak pénziigyi szamvitel 2. targyat tanul6 hallgatoi altal
kitoltott kérdéivvel (2 év, n=430), a kovetelményekkel és a rendelkezésre all6 segédanyagokkal valo
elégedettségiik és sajat sikeresség élményiik tekintetében. Az eredmények minden témaban viszonylag
egyontetiiek, jelentds eltérések mutatkoznak azonban a tovabbi otletek terén, ahol kifejezetten ellentétes
iranyu igények Keriiltek megfogalmazasra, alatimasztva kiindulé meglatasunkat, hogy nem lehetséges és
nem is lehet cél az explicit elvarasok Kkiszolgialasa. Ehelyett azokat a megoldasokat kell megtaldlnunk,
amelyek a hallgatok tobbségét segitik, méghozza nem masban, mint a hatékony tanulasban.

1. Bevezetés

Valtozo vilagunkban természetes, hogy a felsdoktatasi intézményeknek is folyamatosan meg
kell gjulnia. Az elmult évtizedekben a tomegesedés mellett a nemzetkdziesedés, a hallgatoi
sokféleség novekedése, valamint a piacosodas, az oktatas szolgaltatasjellegiivé valasa jelentette
a fo kihivast (Kezar, 2014). Az intézmények allanddé versenyben vannak a hallgatokért,
megnyerésiik és megtartasuk prioritds az eurdpai nemzeti oktataspolitikai célkitlizések kozott
(Pusztai et al., 2022), de az igyekezet ellenére a lemorzsolddas Eurdpa szerte jelentds.

Az intézményi intézkedések a fenti tényezdket szamottevéen ellensulyozhatjak, igy kiemelt
jelentdségli a helyi kontextusban a hallgatok egymas kozotti és oktatdikkal kialakult jo
kapcsolata (Dodsa et al., 2024), illetve a megfeleld oktatasmodszertani dontések is sokat
segitenek a hallgatok bennmaradasaban (Kehm et al., 2019). A hallgatok sziikségleteihez valo
rugalmas hozzéaéllas mara elengedhetetlenné valt, kihivast jelent viszont a valodi igények
felismerése. Alapvetd meglatasunk, hogy az alkalmazkodas nem jelentheti az explicit hallgatoi
elvarasok atgondolatlan kiszolgalasat, az oktatok feladata a tanuldk tamogatasa azaltal, hogy
szakmai céljaik elérésére a tanuldi kor megismerése, sziikségleteik feltérképezése utan,
pedagogiai eszkoztaruk atgondolésaval torekszenek.

1.1. A visszajelzés szerepe
A lemorzsolodas csokkentésében nyilvanvald a korai figyelmeztetd jelek (mint az
elkotelez0dés ¢€s az eredmények a szorgalmi iddszak elsd felében) jelentdsége, mivel

ismeretiikben lehetséges még a beavatkozas, a hallgatok batoritasa vagy alternativ tanulasi utak
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kidolgozasa (Everaert et al., 2024). A korai figyelmeztet6 jelek a hallgatoktol kapott,
haladéasukrol sz6lo visszajelzések soran ismerhetéek fel (Hounsell at al., 2006). A
visszajelzésnek kiemelkedd szerepe van abban, hogy eldsegitsiik a hallgatok 6nallé tanulokka
valasat, akik képesek figyelemmel kisérni, értékelni és szabalyozni sajat tanulasukat (Ferguson,
2011; Higgins et al., 2002). Az oktatasi kontextusban alkalmazott visszajelzés kulcsfontossagu
a diakok tudasanak és készségeinek bovitéséhez (Shute, 2007), emellett a tanulas motivatora
(Higgins et al., 2002), és kapcsolatban all a tanulok teljesitményével (Bloxham & West, 2007).
A megfeleléen megtervezett és alkalmazott visszajelzések segitik a didkokat gondolkodasuk és
tanulasi stratégiaik modositasaban, ami jobb mindségii tanulast eredményez (Higgins et al.,
2002; Shute, 2008).

Mivel a kiilonb6zd tipusu értékelések eltérd felkésziilést és tanuldsi modot eredményeznek
(VanderLaan, 2010), az értékelés differencialtan 6sztonzi a diakok tanulasat (Falchikov, 2005).
A szummativ (lezard, 0sszegz0) értékelés mellett megjelend formativ értékelés egy folyamatos
értékelés, amelynek célja, hogy a tanulok gondolkodasat lathatova tegye mind a tanarok, mind
maguk a tanulok szamara. Segit a tanarnak megismerni a hallgatok elézetes nézeteit, megtudni,
hogy a didkok hol tartanak a fejlédésiikben, és ennek megfeleléen megtervezni az oktatést, igy
a formativ értékelés mind a tanarok, mind a didkok szdmara segit a fejlddés nyomon
kovetésében (Bransford et al., 2000).

Am a visszajelzés természetesen csak akkor 0sztonzi az 6nallo gondolkodast, ha a didkok
felel6sséget vallalnak a sajat tanulasukért (Stegmann & Malan, 2016), a diakok bevonasa a
visszajelzési elemekbe tehat elengedhetetlen, a formativ értékelési modszerek tervezésekor
biztositani kell, hogy a didkok részt vegyenek azokban.

A szamviteli egy olyan tudomanyag, amelynek oktatdi alapvetden hagyomanyos szemlélettel
tekintenek a tanitasra ¢és a tanulas értékelésére, feltehetdleg az altaluk is megtanult és
alkalmazott nagyszamu szabdly és eldiras, valamint a szamviteli képzések szigoru jellege miatt.
A tanarok tobbsége szamadra a tesztek célja annak megallapitasa, hogy mit tanult meg (vagy
nem tanult meg) egy hallgato, de ekdzben a legtobben azt is szeretnék, ha a tanulok kritikus
gondolkodokké ¢€s jobb problémamegoldokka valnanak, valamint az alapfogalmakat tagabb
kontextusokban is tudnak alkalmazni (VanderLaan, 2010). A didkok szamviteli tantargyakbol
val6d lemorzsolodasanak csokkentésére a szakirodalomban erdsen ajanlott modszer a formativ
értékelés (Jordan & Samuels, 2020), amely amellett, hogy korai figyelmeztetd jelként
szolgalhat (Everaert et al., 2024), novelheti a didkok 6nbizalmat és elégedettségét is (Mountain
et al., 2023). Stegmann és Malan (2016) kimutattak, hogy a szamviteli hallgatok pozitivan
tapasztaltdk az 0j értékelési formakat, és ugy érzékelték, hogy a visszajelzés eldsegitette a
tanulasukat, hozzjarult a tartalom jobb megértéséhez, sOt, javitotta az osztalyzataikat
(Stegmann & Malan, 2016).

1.2. Pénziigyi szamvitel 2. targybol bevezetett valtozasok

A Budapesti Gazdasagi Egyetem Pénziigyi és Szamviteli Karan a vilagjarvany okozta tavolléti
oktatéds kezdeti sikerei utan par évvel visszaesett a szamviteli targyak teljesitésének mértéke.
Segitett ezen, de nem hozta a vart szintet a nappali képzésen a jelenléti formara torténd
visszaallas, és a nappalis eredményeknél még problémasabb volt a levelezd képzések helyzete:
annak a jelenségnek a megjelenése, hogy a targyteljesités nem a sikertelen vizsga miatt higsult
meg, hanem azért, mert a hallgatok egy része meg sem kezdte a vizsgat. Ez a 2023/2024-es
tanévben sziikségessé tette, hogy mélyrehatobb valtozasokat vezessiink be. A jelentds 1étszami
alapképzéses szamviteli targyakban 2023 6szén bevezetett értékelési rendszer 1ényege, hogy az
eredményt meghatarozo6 pontszamok 30%-a a szorgalmi idészakban, rendszeres tesztkitdltéssel
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volt megszerezhetd, 70%-a pedig a félévet lezard vizsgak keretében. A félévkozi tesztek (30%)
online tananyagmegoszto rendszerben voltak elérhetdk, iitemezésiik harom vagy tobb korben
zajlott, a tananyagtartalomhoz igazitottan, és minden “éles” pontgyijté tesztet azonos tipusu
gyakorlo tesztek korlatlan szamu kitdltési lehetésége tamogatott. A lezard értékelés (vizsga,
70%) tovabbra is jelenléti maradt, és szerves részét képezte a kordbban tesztekkel mar
szamonkért tananyag, valamint az erre raépiilé témak, mivel a szamviteli tantargyak tartalma
logikai rendszerbe szervez0dd, nagy mennyiségii szakmai tananyag.

A félév végén tortént kérddives vizsgalat alapjan az Ujitds hatdsara az eredmények
(targyteljesités €s atlagok) javultak €s az értékelési rendszerben bevezetett valtozasok elnyerték
a hallgatok tetszését (Franyo et al., 2024). A szempontok, amelyeket a félévkozi tesztekkel valo
elégedettség okait keres kvalitativ kutatasi szakasz feltart, a kovetkezdk voltak:

e Az iitemezés jol kovethetdvé tette a tananyagot

e (Gyakorlasi lehetdséget adott

Osszhangban volt a videds tananyaggal

Segitette a folyamatos haladast

Mintaul szolgalt a vizsgara

Visszajelzést biztositott az aktualis tudasszintrdl (Franyo et al., 2024).

A 2023/2024 0Oszi féléves valtoztatasok érvényesek voltak a tovabbiakban vizsgalt Pénziigyi
Szamvitel 2. tantargy esetében is. Ez a targy az alapszakos hallgatok pénziigyi szamvitelben
szerzett tudasanak szintetizaldsara szolgal, igy a szamonkérés soran lényegében a Szamvitel
alapjai, a Pénziigyi szamvitel 1. és a Pénziigyi szamvitel 2. tantargy egymasra épiilé ismereteit
kell ismernie és alkalmaznia a hallgatoknak, rdadasul hagyomanyosan az irasbeli mellett
szobeli vizsgarész keretében kellett bizonyitaniuk tudasukat. Ennek megfeleléen a targy
teljesitése a hallgatok véleménye szerint kifejezetten nehéznek mindsiil.

Az Gjitasok bevezetésével Pénziigyi Szamvitel 2. tantargy esetében a tanulok a félévkozi 30%-
ot tigy szerezhették meg, hogy a szemeszter soran 3 tesztet tudtak kitdlteni, melyre eldtte 2 hétig
gyakorolhattak (gyakorlo tesztek, gyakorlo feladatok formajaban). Az éles tesztek, kisfeladatok
kitoltésére 1 hetes iddsav allt a rendelkezésiikre. A gyakorld és éles tesztek egymast kovették
eldre haladva a hetekben, tartalmuk egymasra épiilt. A rendszer célja didaktikai szempontbol
kettds volt, egyrészt a kovetkezetes, folyamatos tanuldst tdmogatta, €s ehhez visszajelzést
biztositott a hallgatok és az oktatd szdmara is, masrészt kikiiszobolte az egyetlen
megmérettetésen vald megfelelés kockazatat.

Pénziigyi Szamvitel 2. tantargyat tekintve a valtoztatasnak a félévkozi tesztek bevezetésén kiviil
tovabbi eleme volt a differencialt vizsgalehetdség bevezetése: azok a hallgatok, akik az
irasbelin &tmentek (a felévkozi tesztek eredménye €s az irdsbeli vizsga eredménye egyiitt elérte
a 60%-ot), szabadon valaszthattak, hogy kivannak-e szobelizni. Aki nem valasztotta a szobelit,
az elégseéges jegyet szerzett, aki viszont vallalkozott a szobelire, az tiszta lappal indult, az eddigi
eredményétdl fiiggetleniil barmilyen érdemjegyet megszerezhetett. A szobeli az irasbeli vizsga
napjan, délutan zajlott, elére megadott tételsorbol.

A vizsgaiddszaki tapasztalat szerint a szobeli vizsga lehetdségével rendkiviil kevés hallgato élt
(aranyuk az érdemjegyet szerzett hallgatokhoz viszonyitva a 2023/2024-es évben 11%, a
2024/2025-6s évben 8% volt), igy bar a targyteljesités nagy mértékben javult, az évfolyamatlag
nagyon gyenge lett €s olyan hallgatok is elégségessel végeztek, akik félév kdzben jol dolgoztak,
az orakon jol teljesitettek és az irasbeli vizsgajuk is jol sikertiilt. A 2023/2024-es év tapasztalatai
alapjan ezért a 2024/2025.1.félévre egy tovabbi valtoztatast vezettiink be: az irasbelivel 60-
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85%-1g elégségest, mig 86% felett kozepest lehetett elérni, mig a j6 vagy jeles osztalyzatokat
szobelivel lehetett megszerezni. (A valtoztatas hatasa a jegyek tekintetében az elégséges €s a
kozepes érdemjegyek szamanak drasztikus atalakulasdban jelent meg (elégségesek szamanak
34%-o0s csokkenése, kozepesek szamanak 27%-os novekedése), ami értelemszertien kdvetkezik
abbol, hogy a kozepes érdemjegy megtartasara is lehetdség nyilt, azt mar nem kellett szobeli
vizsgaval elérni, igy az elégséges érdemjeggyel rendelkezOk szama jelentdsen lecsokkent a
kozepes érdemjeggyel rendelkezok szamanak javara, az évfolyamatlag javult, egyuttal a szobeli
vizsga teljesitésének ardnyaban enyhe csokkenés figyelhetd meg, itt dramai valtozas nem
tortént.)

A targy szintetizal6 jellege miatt sziikségesnek lattunk tovabbi kisebb valtoztatasokat, melyek
az ismétlési, gyakorlasi lehetdségekre vonatkoztak. A tananyag litemezése soran a szemeszter
elsé felében jelentds idot forditottunk a korabbi targyak anyaganak ismétlésére, tudataban
annak, hogy kordbbi tudasuk a nyari honapokban valosziniileg megkopott, tovabba annak
érdekében, hogy kiilonbozd tantargyakban tanult elszeparalt tudaselemek helyett logikailag
teljes tudasrendszert épithessenek a hallgatok. Boséges videds anyagot bocsatottunk a tanulok
rendelkezésére a korabbi targyak feladatmegoldasaibol és az 1j tananyagok tekintetében is, €s
a pontgyljtok eldtti gyakorld tesztek mellett (melyeket a vizsgaidoszakra ismételten
megnyitottunk), a korabbi egy mintavizsga feladatsor helyett két feladatsort adtunk ki. Ez
Iényegében azt jelenti, hogy a vizsga jellegli példatari feladatsorok (12 db) mellett Gjabb két
komplex feladatsor allt rendelkezésiikre, ami természetesen azért is fontos, hogy sokféle
kiilonboz6 esettel talalkozhassanak a gyakorlas kozben, ne valjon sematikussa a szamonkérés.

A valtoztatasok hatdsara a targyteljesités, és az érdemjegyek atlaga a kovetkezOképpen alakult
(az évfolyamatlag szdmitdsa soran az érdemjeggyel nem rendelkezd hallgatokat nem vettiik

figyelembe):

Nem jott | Elégtelent | Teljesitette | Osszesen | Evfolyam-
vizsgazni kapott a targyat atlag
2022/2023/1.félév — | (f0) 119 121 208 448 198
a valtoztatasok elott | (%) 27% 27% 46% 100% '
1z (f6) 23 54 434 511
2023/2024/1.félév (%) 50 10% 85% 100% 2,07
1 (f0) 55 71 408 534
2024/2025/1.félév %) 10% 13% 77% 100% 2,13
2. tablazat: Targyteljesités és évfolyamatlag alakulasa harom év soran

2. Kutatasmodszertan

Forras: Sajat szerkesztés

Bar a valtoztatasok bevezetése tobb 1épésben tortént, jelen kutatds nem ezek dsszehasonlitasat
célozza meg, nem longitudindlis szemléletl, hanem a hasonlésdgok, fokuszpontok
megragadasara torekszik, a legfontosabb tapasztalatok reflektorfénybe helyezésével.

Kutatasi kérdéseink a kovetkezok voltak:

1. A hallgatok megitélése szerint hasznosak-e a bevezetett oktatasmodszertani eszkozok,
azaz a szamonkérés 30-70%-o0s rendszere, a differencialt vizsgalehetdség, valamint a
kiilonbozd ismétlési, gyakorlasi lehetdségek.

2. A bevezetett valtoztatdsok mellett hogyan alakult a hallgatok sikeresség érzete.

. Milyen tovabbi explicit hallgat6i igények fogalmazodtak meg.
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A kutatas vegyes modszertannal, egy erre a célra kidolgozott kérddiv kvantitativ és kvalitativ
elemzésével zajlott. A kitoltok a BGE PSZK Pénziigy és szamvitel alapszakos, az adott
félévben Pénziigyi Szamvitel 2. (PU2) targyat tanulé hallgatdi voltak onkéntes jelleggel. A
kitoltésszam 2023/2024/1. félév végén 325 £6, majd 2024/2025/1. félév végén 105 10, azaz
Osszesen 430 f6 volt, beleértve a nappali ¢és levelezd képzésben tanul6 hallgatokat egyarant. A
kérddiv kitoltése nagyjabol 10 percet vett igénybe, a kérdések kozott szerepeltek likert skalas
¢s tobb valaszlehetdséget ado zart végli, valamint jelentds szdmban (részben fakultativ) nyilt
végl kérdések (8 db). A nyilt végl kérdések nagy mennyiségének oka, hogy szerettiik volna a
kitoltoket szabad gondolkodésra €s véleménynyilvanitasra birni, amely teriileten ugy véljuk,
sikerrel jartunk. A szabadon megfogalmazott valaszok elemzése bar iddigényes feladat,
gyakran olyan ujdonsdgokra, meglatasokra vilagit ra, amelyek masképpen nem jutnénak el
hozzéank.

A hattéradatokat tekintve harmat emeliink ki a vizsgalatok soran, mert a kiilonb6zo
kérddivekben ezek voltak azok az informaciok, melyekre teljeskdriien® torténhetett mintavétel:

- Hanyadik targyfelvevé volt idén PU2 targybol?

Targyfelvételek szama | Hallgatok 1étszama (f6) | Hallgatok 1étszaméanak megoszlas (%)
1 295 69

2 47 11

3 62 14

4 26 6

Osszesen 430 100

2. tablazat: Targyfelvételek szamanak megoszlasa

Forras: Sajat szerkesztés

- Hasznélta-e a megosztott videos tananyagokat?

A megosztott videds Hallgatok 1étszdma (6) Hallgatok 1étszamanak
tananyagok hasznalata megoszlas (%)

nem 69 16
néha 74 17
kb. a felét lattam 31 7

tobbnyire 102 24
mindet lattam 154 36
Osszesen 430 100

3. tablazat: A megosztott videds tananyagok hasznalata

Forras: Sajat szerkesztés

® Hogy a teljeskoriiség alatt mit is értiink, annak bemutatasara alljon itt egy példa: ugyan mind a levelezd, mind a
nappali képzés hallgatoi esetében felmértiik, hogy hany foglalkozason vett részt, azonban ez az adatsor a teljes
minta egészére végzett vizsgalatoknal nem hasznalhato, hisz a levelez6 és a nappali képzés esetében eltérd az
oraszam, illetdleg utobbiak esetében vizsgalhatdé a szeminarium és az el6éadas latogatottsaga, el6zoek esetében
azonban ez nem értelmezhetd.
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- Mennyit foglalkozott hetente a targgyal?

A targyra forditott heti 6raszam | Hallgatok 1étszama (f6) Hallgatok 1étszamanak
megoszlas (%)

max 1 ora 118 27

1-2 o6ra kozott 149 35

2-3 oOra kozott 113 26

tobbet, mint 3 ora 50 12

Osszesen 430 100

4. tablazat: A targyra forditott heti 6raszam
Forrés: Sajat szerkesztés

A hattéradatokat tekintve elmondhato, hogy minden szempontbol valtozatos volt a minta: a
targyfelvételek szamat tekintve bdven voltak nem elsé targyfelvevok (31%), a videods
tananyagok esetében tobben jelezték, hogy tobbnyire vagy mindet lattdk (60%), mint nem, a
tantargy tanulasara forditott heti 6raszam pedig a legtobb tanuld szdmara (36%) 1-2 ora kozott
mozgott, de jelentds szamban voltak, akik sajat bevallasuk szerint ennél kevesebbet tanultak,
mig masok éppen tobbet.

3. Eredmények

3.1. Elégedettseg a féléevkozi pontgyiijtésre és a gyakorldsra, ismétlésre lehetoséget ado
ujitasokkal

A beiktatott félévkozi szamonkérések hoztdk a vart eredményt, egyértelmiien elnyerték a
hallgatok tetszését. A kitoltok 96%-a itélte meg Gigy, hogy ez a lehetdség hasznos volt szdmara
(az arany mindkét évben, nappali és levelezd képzési formaban is 92-98% kozott volt). A
korabbi kutatasi eredmények alapjan a kitdltoknek harom, a hasznossag okat elemzd allitast
kellett mindsiteniiik, melyek koziil mindkét évben, minden képzési forméaban egyetértettek a
hallgatok, hogy az 1. Egyszeriibb igy osszegyiijteni a minimdlis pontszamot, 2. Fejleszto
hatassal voltak ram a gyakorlo tesztek és a 3. Ravettek a heti rendszeres tanuldsra allités is
mindenképpen, vagy inkabb igaz (a kiilonboz6 években és képzési formakban 85-90% volt
ennek a két valasznak az Gsszesitett aranya).

Arra a kérdésre, hogy tudott-e €Ini a félévkozi pontgylijtés lehetdségével, a hallgatok 75%-a
valaszolt igen vagy inkabb igen vélasszal. Azok, akik sajat megitélésiik szerint nem gytijtottek
elég pontot félév kozben, tobbségében azt fogalmaztak meg, hogy valamilyen okbo6l nem
késziiltek rajuk (munka, mas tantargyak, hanyagsag).

A megértésre, mély tanulasra valo hatassal kapcsolatos tovabbi érdekes eredmény, hogy hogyan
alakult a félévkozi tesztek eredményének fényében a hallgatok targyteljesitése. Mivel a kérd6iv
anonim volt, a valaszokat egyértelmiien nem tudtuk dsszekapcsolni a hallgatok nyilvantartott
hivatalos eredményével, igy ezt a témat is dnbevallasos rendszerben igyekeztiink felmérni,
allitasok koziil valo valasztast kérve a hallgatoktol. Azt az allitast, hogy A félév kézben szerzett
pontszamom is magas volt és a vizsgam is jol sikeriilt a kitoltok 50%-a jelolte meg, mig azt,
hogy Sok volt a félév kozben szerzett pontom, foleg ezért mentem at 23%. Ezzel szemben a
Foleg a vizsgam sikeriilt jol, ezért mentem at, nem volt sok félév kozben szerzett pontom valaszt
20% jeldlte meg. (A tobbiek nem teljesitették a tantargyat.) Magyarazatunk szerint a hallgatok
fele folyamatosan késziilt és kihasznalta a pontgytijtéket, mig a sikeresek masik két csoportja
nagyjabdl fele-fele aranyban két kiilonb6z6 okbol ment at: sok pontot gytijtott félév kdzben, de
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nem igazan alapos tanuléssal, ezért nem irt igazan jo vizsgat, vagy éppen ellenkezdleg, nem
volt tul sikeres a pontgytijtésben, ezért a vizsgara alaposan felkésziilt. Utobbi visszajelzés azért
is fontos, mert bizonyitja, hogy akik félév kézben elisznak a pontgytijtéssel (pl. munkajuk,
egy¢eb elfoglaltsaguk miatt), azok is fel tudnak zarkozni és késziilni a vizsgara, amennyiben erre
szandékuk volt.

Az ismétléssel, gyakorlassal kapcsolatos kérdésekre is egyontetli valaszokat kaptunk. A
pontgylijto teszteket megeldzo gyakorld teszteket a kérddivet kitoltd hallgatok 94%-a hasznalta
¢s talalta hasznosnak, mig a vizsgak el6tt kozreadott két mintavizsga feladatsort 96%-uk.
Pozitiv visszajelzés ez szdmunkra, mivel arra enged kovetkeztetni, hogy sikeriilt gyakorlésra,
0nallé otthoni munkéra birnunk a tanuldkat és visszajelzést biztositanunk szamukra aktualis
tudasukrol. Kevésbé oromteli, hogy a hallgatoknak koriilbeliil 52%-a azt nyilatkozta, hogy
foleg ezekbol tanult, és ennél kicsit kevesebben hasznaltak a teszteket és mintavizsgakat az orai
és példatari feladatokbol szerzett tudasuk végso tesztelésere.

A kurrikulumba az 1. negyedévre beépitett jelentésebb mennyiségii ismétlést a hallgatok 88%-
a talalta hasznosnak és érezte ugy, hogy az ismétlések ravezették az ijdonsagokra és segitettek,
hogy logikai rendszerben lassék a tanultakat. Ezen a téren sem volt nagy eltérés a kiillonb6zo
évek és képzései formak hallgatoinak valaszai kozott (80-94%).

A videds anyagokat — természetesen — kiilonboz6é mértékben hasznaltdk a hallgatok. A
nappalisok koziil, akiknek lehetésége volt heti rendszerességgel jelentéli orakra jarni, 36%
jelolte meg azt, hogy a rendelkezésére allo videdk tobbségét latta, de ezek ebben az esetben
valdban kizarolag ismétlésre szolgaltak, nem volt olyan tananyagrész, amelyrdl tanoran nem
volt szo6. A levelez6soknél ezzel szemben kevés, 6sszesen 20 ora allt rendelkezésre online
orakon valé részvételre, ahol valéban élében, folyamatos interakcios lehetdséggel zajlott a
tanulés, ezért szamukra joval nagyobb jelentdséggel birtak a videdk és inkabb forditott logika
érvényesiilt: a videok alapjan tanultak, és az online ordkon gyakorolhattak kdzOsen az
oktatoval. Ennek megfeleléen a levelezds hallgatok 93%-a valaszolta azt, hogy a
rendelkezésére allo videokat latta, koziilik 72% nyilatkozta azt, hogy kivétel nélkiil az 6sszes
videofelvételt megnézte. Sokan a szabadszavas véleménynyilvanitasnal is a videdkra tértek
vissza, ezeket talaltdk a legfontosabb, leghasznosabb elemnek a felkésziilésben, mert a
videokon részletes, érthetd magyardzatokat kaptak az egyes feladatok megoldasahoz.

3.2. Sikeresség és sikeresség érzet

A targyteljesités sikerét tekintve a kitoltok adatai a teljes sokasdghoz viszonyitva a
kovetkezdek.

Nem teljesitette Teljesitette irasbelivel Teljesitette szobelivel
Minta 7% 82% 12%
Sokasag 19% 2% 9%

5. tablazat: A kérdéivkitoltok és a 2023/2024 valamint 2024/2025 év soran Pénziigyi szamvitel
2.targyat tanulok targyteljesitésének megoszlasa a vizsga formaja szerint
Forras: Sajat szerkesztés

A minta tehat nem tekinthetd reprezentativnak, megallapithato, hogy a kérdodivet inkabb a
sikerrel teljesitok toltotték ki. Ennek megfelelden a kovetkezd kérdésekre adott valaszok sem
altalanosithatoak, mégis tigy gondoljuk, hogy a minta elemszama miatt elemzésre érdemesek.
A sikerességgel kapcsolatban a kérdéivben két zart és egy nyilt végli kérdés szerepelt. Az elsd
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kérdés, miszerint Sajat megitélése szerint osszeallt a kép félév végere, azaz ugy érzi érti és tudja
a pénziigyi szamvitelt, a hallgatok 38%-a valaszolt egyértelmii igennel, és tovabbi 47% jelolte
meg az inkabb igen, jo Uton vagyok valaszt. (Az adatokban az egyes években és képzési
formakban nem volt jelentds eltérés.) Arra a késobbi kérdésre, hogy Nott-e a szamvitellel
kapcsolatos onbizalma a félév végeére a hallgatok 45%-a valaszolt mindenképpen vélasszal, mig
35% jelodlte be az inkabb igent (a levelezdsoknél az arany kissé a mindenképpen felé tolodott).
Bar a két kérdés nem is teljesen ugyanaz, és az egyetértd valaszok bels6 aranya megfordult,
Osszességében mégis ugyanazt jelzik, arra engednek kdvetkeztetni, hogy a hallgatok 80-85%-a
sikeresnek érezte magat a pénziigyi szadmvitel tanulasban.

A Sajat megitélése szerint osszeallt a kép félev végére, azaz ugy érzi érti és tudja a pénziigyi
szamvitelt kérdés és a hattéradatokban bemutatott harom adatsor (a targyfelvételek szdma, a
videos tananyagok hasznalata és a tanulasi id0) kozotti kereszttablas lekérdezések soran azt
tapasztaltuk, hogy a pozitiv valaszok peremgyakorisaga (Igen és Inkabb igen) mindegyik
esetben 86% koriili aranyt mutat.” A Nétt-e a szamvitellel kapcsolatos nbizalma a félév végére
kérdés és a hattéradatokban bemutatott harom adatsor kozotti kereszttablas lekérdezések is ezt
erdsiti, a pozitiv valaszok peremgyakorisdga (Inkabb igen és Mindenképpen) mind a hadrom
esetben 81% kortili értéket mutat. Ennek a kérdésnek a vizsgéalatanal két esetben teljestil a Khi-
négyzet vizsgalat kritériuma®, igy egyrészt megvizsgalhatjuk, hogy Osszefiigg-e a
videotananyagok hasznalata és a szamvitellel kapcsolatos dnbizalom ndvekedése, valamint a
van-e kapcsolat a hetenként tanuldsra forditott id6 a szamvitellel kapcsolatos Onbizalom
novekedése kozott (5 %-os szignifikanciaszinten vizsgalva):

Ho: a szamvitellel kapcsolatos dnbizalom félév végi novekedése fiiggetlen a megosztott videds
tananyagok hasznalatatol

Hi: a szamvitellel kapcsolatos onbizalom félév végi novekedése €s a megosztott videos
tananyagok hasznalata 6sszefliggést mutat

Megallapithatjuk, hogy a két ismérv kozott szignifikans osszefliggés van, mert a Khi-négyzet
érteke kisebb, mint 0,05 (p<0,001), igy 5%-os szignifikanciaszinten elutasitjuk azt a
nullhipotézist, miszerint a szdmvitellel kapcsolatos Onbizalom félév végi ndvekedése fliggetlen
a megosztott videds tananyagok hasznalatatél. Miutdn az Osszefiiggést elfogadtuk, igy
lehetdségiink van annak szorossagat vizsgalni. A Cramer-féle V mutato értéke 0,201, ami a két
valtoz6 kozotti gyenge kapcsolatot mutat.

Ho: a szamvitellel kapcsolatos 6nbizalom félév végi ndvekedése fiiggetlen a hetenként tanulasra
forditott id6tol

Hi: a szamvitellel kapcsolatos Onbizalom félév végi novekedése és a hetenként tanulasra
forditott id6 Osszefiiggést mutat

Megallapithatjuk, hogy a két ismérv k6zott szignifikans 0sszefiiggés tapasztalhato, mert a Khi-
négyzet értéke kisebb, mint 0,05 (p<0,001), azaz a rendelkezésre all6 adatok ellentmondanak
annak az allitdsnak, miszerint a szamvitellel kapcsolatos onbizalom félév végi ndvekedése

’ Tovabbi (szorossagi) vizsgalatok eredményét nem tudjuk értékelni, mert a Khi-négyzet vizsgélat kritériumai nem
teljestiltek, még a valtozok transzformalasaval sem.

8 A Khi-négyzet vizsgalat kritériuma a valtozok transzformalasaval teljesiil. Amennyiben a Nétt-e a szamvitellel
kapcsolatos onbizalma a félév végére kérdést a Haszndlta-e a megosztott videds tananyagokat, valamint a Mennyit
foglalkozott hetente a targgyal hattéradatokkal vonjuk vizsgalatba ugy, hogy a Nétt-e a szamvitellel kapcsolatos
onbizalma a félév végére OoOtfokozatu Likert skalan mért kérdés eredményeit haromfokozatu valtozova
transzformaljuk a két inkabb negativ és a két inkabb pozitiv kérdés dsszevonasaval, akkor teljesiil az a feltétel,
hogy az egyiittes gyakorisdgok becsiilt érté¢keinek legfeljebb 20%-a lehet kisebb 6tnél.
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fiiggetlen a hetenként tanulasra forditott id6tdl. Ez lehetdséget teremt arra, hogy a kapcsolat
erdsségét is megvizsgaljuk. A Cramer-féle V mutato értéke 0,157, ami a két valtozd kozotti
gyenge kapcsolatot mutat.

A sikerességérzet témajaban a kvantitativ vizsgalat utan, harmadik kérdésiinkkel az okokat
szerettiik volna feltarni. Ezeket tekintve majdnem minden hallgat6tdl érkezett szoveges valasz,
amelyek szerint a hallgatok tisztdban vannak vele, hogy a siker oka eldsorban a tanulasban
rejlik, a rendszeres késziilésben, befektetett munkdban, rendszeres tanuldsban, dralatogatasban.
Ezt elmondasuk szerint hasznosan segitették a gyakorlasi lehetdségek, mintavizsgak és videdk
és a pontgyljték, amelyek ravették Oket a rendszeres tanuldsra, valamint segitettek
felszabadultabban vizsgdzni (a meglévo pontok csokkentették a vizsgastresszt). Természetesen
a fakultativ szobelit is kiemelték, mint konnyitést. Végezetiil 6romteli médon nagy aranyban
emlitették a megértés, az értelmezo tanulds elengedhetetlenségét, €s azt, hogy oktatdjuknak és
a tanmenet megfeleld felépitésének is nagy szerepe volt sikeriikkben. (Sikertelenség esetén
okként az id6hiany, vagy mas személyes problémak jelentek meg.)

3.3. 4 hallgatokat megoszto ujitasok és tovabbi hallgatoi otletek

Az egyetlen bevezetett valtoztatds, amelyben az egyes hallgatok véleménye jelentdsen eltér, a
differenciadlt szamonkérés, azaz a fakultativ szobeli, €és a csak azzal elérhetd jobb jegyek
kérdéskore volt. A Hasznosnak taldlta-e a differencidlt vizsgalehetioséget, azaz a jobb jegyért
zajlo fakultativ szobelit kérdésre adott valaszok, melyeket az 3. tablazat tartalmaz, nem csak azt
mutatjak, hogy a hallgatok véleménye a teljes mintan beliil megoszlik, hanem azt is, hogy a
kiilonboz6 félévekben és képzéseken sem vélekedtek egyforman a kitoltok.

mindenképpen | inkabb nem inkabb nem
igen tudom nem
2023/2024/1. nappali | 40% 23% 15% 9% 13%
2023/2024/1. levelezé | 50% 25% 10% 9% 6%
2024/2025/1. nappali | 24% 18% 14% 18% 26%
2024/2025/1. levelez6 | 35% 31% 20% 7% 7%

6. tablazat: Hasznosnak talalta-e a differencialt vizsgalehetdséget, azaz a jobb jegyért zajlo
fakultativ szébelit?
Forras: Sajat szerkesztés

Az eredmények egyrészt érdekesek a képzési formakat tekintve. A (sziirkével jelolt) levelezd
képzések esetén a nappalisok valaszaihoz képest magasabb azoknak az aranya, akik hasznosnak
tartjak ezt a rendszert. A késObbi szabadszavas valaszok alapjan lathato lesz, hogy 0k inkébb
igazsagosnak érzik azt, hogy a jo jegy csak komolyabb teljesitménnyel érhetd el, és értékelik a
valasztas lehetdségét. Az idObeli valtozast tekintve is jelentds a nézetkiilonbség, a valtoztatas
bevezetésének elsd évében a hallgatdk tobbsége elégedett volt az 1j, fakultativ rendszerrel, 6k
azok, akiknek egy része még korabbi évekrdl maradt évismétlo volt, vagy legalabbis a kotelezo
szobelitdl a felsébb évesek véleménye alapjan tartott, azaz naluk a konnyités hatasa volt
érzékelhetd. Egy évvel késobb azonban jelentdsen megnoétt az egyet nem €rtdk aranya, akik bar
tobbségében nem ¢éltek a szobeli lehetdségével, mégis igazsagtalannak érezték, hogy igy nem
kaphatnak j6 vagy jeles osztalyzatot. Igy mig a korabbi évben levelezd tagozaton tanulok 75%-
a 6orommel fogadta a véltozast, a késObbi évben nappali tagozaton tanulok majdnem fele mar
kifejezetten elégedetlen volt (annak ellenére, hogy tovabbi konnyitést tettiink és ebben az évben
irasbelivel mar elégséges és kozepes is elérhetd volt).
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Tovabbi 6sszefliggéseket keresve megvizsgalhatjuk, hogy 6sszefligg-e targyfelvételek szama a
differencialt vizsgalehet6ség megitélésével, kimutathaté-e Osszefiiggés a videotananyagok
hasznalata és a differencialt vizsgalehetéség megitélése kozt, valamint a van-e kapcsolat a
hetenként tanulédsra forditott id6 és a differencialt vizsgalehetdség megitélése kozott (5 %-0s
szignifikanciaszinten vizsgalva)®:

Ho: a differencialt vizsgalehet0ség megitélése fiiggetlen a targyfelvételek szamatol

Hi: a differencialt vizsgalehetdség megitélése és a targyfelvételek szama Osszefiiggést mutat
Megallapithatjuk, hogy a két ismérv kozott szignifikans Osszefiiggés van, mert a Khi-négyzet
értéke kisebb, mint 0,05 (p<0,001), igy 5%-os szignifikanciaszinten elutasitjuk azt a
nullhipotézist, miszerint a differencialt vizsgalehetdség megitélése fiiggetlen a targyfelvételek
szamatdl. Miutan az Osszefiiggést elfogadtuk, igy lehetOségiink van annak szorossagat
vizsgalni. A Cramer-féle V mutato értéke 0,171, ami a két valtozd kozotti igen gyenge
kapcsolatot mutat.

Ho: a differencialt vizsgalehetdség megitélése fiiggetlen a megosztott videds tananyagok
hasznalatatol

Hi: a differencialt vizsgalehet6ség megitélése és a megosztott videos tananyagok hasznalata
Osszefliggést mutat

Megallapithatjuk, hogy a két ismérv kozott szignifikans osszefiiggés nincs, mert a Khi-négyzet
értéke nagyobb, mint 0,05 (p>0,152), igy 5%-0s szignifikanciaszinten elfogadjuk azt a
nullhipotézist, miszerint a differencialt vizsgalehetoség megitélése fiiggetlen a megosztott
videos tananyagok hasznalatatol. Szorossag vizsgalatara igy nem nyilik mod.

Ho: a differencialt vizsgalehetdség megitélése fliggetlen a hetenként tanulasra forditott id6tol
Hi: a differencialt vizsgalehetdség megitélése és a hetenként tanulasra forditott id6 6sszefliggést
mutat

Megallapithatjuk, hogy a két ismérv kozott szignifikans 6sszefiiggés tapasztalhato, mert a Khi-
négyzet értéke nagyobb, mint 0,05 (p>0,412), azaz a rendelkezésre 4ll6 adatok alatamasztjak
azt az allitast, miszerint a differencialt vizsgalehet0ség megitélése fliggetlen a hetenként
tanulasra forditott id6tSl. Szorossag vizsgalatara igy nem keriilt sor.

Osszevonva a fenti harom eredményt, kijelenthetjiik, hogy a differencidlt vizsgalehetdség
megitélése a hattérvaltozoktol 1ényegében fliggetlen.

A szobeli vizsgarészt tekintve feltettiik a kérdést, hogy amennyiben a kitdltd nem élt ezzel a
lehetdséggel, mi volt ennek az oka, és ebben az esetben tobb valasz is megjeldlhetd volt. A
hallgatok 56%-a megjeldlte a Nem volt idom/energiam tételeket kidolgozni, alaposan
felkésziilni, €s 38%-uk ugy vélte, hogy Nem jo beszélo. A Féltem, hogy csak rontanék valaszt a
kitoltdk 51%-a tartotta igaznak, amellyel kapcsolatban tobb szoveges észrevétel is érkezett.

A szabadszavas valaszok elemzésénél szintén azt tapasztaltuk, hogy a szoébeli volt az egyik
olyan témakor, amely a leginkdbb megosztotta a hallgatokat. Sokak oOriiltek a fakultativ
szobelinek és igazsdgosnak tartottak azt, hogy jobb jegyet csak ezzel lehetett elérni, mert ugy

® Amennyiben a Hasznosnak taldlta-e a differencidlt vizsgalehetéséget, azaz a jobb jegyért zajlé fakultativ szébelit
kérdést a Hanyadik targyfelvevé volt idén PU2 targybél, tovabbéa a Haszndlta-e a megosztott videds tananyagokat,
valamint a Mennyit foglalkozott hetente a targgyal hattéradatokkal vonjuk vizsgalatba (a Hasznosnak taldlta-e a
differencialt vizsgalehetiéséget, azaz a jobb jegyért zajlo fakultativ szobelit 6tfokozatu Likert skalan mért kérdés
eredményeit nem kell a vizsgalat érdekében haromfokozata valtozéva transzformalnunk), akkor teljesiil az a
feltétel, hogy az egyiittes gyakorisagok becsiilt értékeinek legfeljebb 20%-a lehet kisebb 6tnél.
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latjak, hogy az igazi, értelmezd tudas csak ezzel felmérhetd. Voltak, akik bar jonak tartjdk a
fakultativ szobelit, azt nehezményezték, hogy ennek eredménye a korabbi pontszamtol
fliggetlen és rontani is lehet vele. Masok nem tartjak igazsagosnak, hogy szobelizniiik kell, ha
jobb jegyet szeretnének (mivel tul hosszl i1d6 az erre valo felkésziilés), ezért javasoltak, hogy
az irasbelivel is lehessen jo €s jeles jegyet is szerezni, az elméleti tudasrol pedig maximum teszt
formajaban kelljen szdmot adni. Teljesen ellenkezd véleményen vannak azok, akik
szigoritananak, és kotelezd szobelit kezdeményeznek, st akar nagyobb sulyt is helyeznének
ra, valamint javasoljak, hogy a korabbi években is erds6djon az elméleti t¢émak szamonkérése.
A fentiek mellett érkeztek olyan hozzaszolasok, amelyek alapjan néhanyan kifejezetten a
fakultativ megoldast kifogasoljak, annal jobbnak talaljak a kotelezéen van és az senkinek nincs
szobeli opciot is. Voltak, akik szerint a valasztasi lehetdség a hallgatok motivacidjat elvette, ha
kotelezo lett volna, egyértelmiien késziiltek volna, és ez komolysagot, mas hozzaallast, kitartast
¢s sikerélményt jelentett volna szdmukra, amit igy nem kaptak meg (mivel nem ¢éltek a
lehetdséggel).

Végiil néhany hallgatd nem a fakultativ szobeli tényér6l, hanem tartalmi kérdésekrol
nyilatkozott: tobben szeretnének a szobelihez segédeszkdzt haszndlni (szdmlakerettiikrot),
néhanyan 6rommel latnanak egy-egy mintatételt és szobeli tétel kidolgozast segitd felkészitd
orékat, masok egyenesen kozpontilag kidolgozott tételeket kérnek.

Megoszlottak a vélemények néhany tovabbi témaban is. A félévkozi pontgyljtést tekintve
tobben tovabbi konnyitéseket szeretnének: legyen a 30 pont mind a 100% feliili pontszerzési
lehetdség (tehat 30% plusz pont), legyen lehetdség a teszteket tobbszor megprobalni kitdlteni,
masok szigoritananak: tul egyszertinek talaltak a pontgyiijto teszteket €s azt, hogy ezeket nem
tokéletesen kontrollalt koriilmények kozott toltik ki a hallgatok, tehat fenndll a csalas
lehetdsége.

A gyakorlési lehetéségek mennyiségét is kiilonbozden értékelik a hallgatok, mig egyesek
szerint rengeteg a tananyag ¢€s til hosszl i1d6 a felkésziilés, masok tovabbi gyakorlo feladatokat
szeretnének, ¢és azt, hogy jobban 0sztondzve legyenek a példatari feladatok megoldasara (mert
jonak tartjak a példatari feladatokat). Van, aki szerint kifejezetten kevés volt a vizsgafelkészitd
¢s a feladat magyardzat (feltételezésiink szerint a hallgatd csak a mintavizsga feladatsorokbol
késziilt).

Szerencsére a valtozasok altalanos pozitiv megitélése mellett a szabadszavas vélaszok alapjan
is voltak elégedett hallgatok, akik kifejezték, hogy ugy érzik, ,, mindent megkaptak, nekik csak
tanulni kellett”, ,, sokkal kénnyebben kovetheto volt igy az anyag és olyan dolgok is dsszedlltak
a fejiikben szamvitel kapcsan, amik eddig még nem”, ,, helyiikre keriiltek a mozaikdarabok™.
Az, hogy nem csupan a vizsgaiddszakra 6sszpontosult minden pontszerzési lehetoség és sok
ismétlés volt a félév elején, hatalmas megkénnyebbiilés volt”, illetve ,,a vizsgdanak is batrabban
mentek neki, és a pontgylijto osztonzoen hatott, igy hetente késziiltek és a félév végén nem
érezték azt, hogy teljesithetetlen a targy, hanem tényleg megértették a PU2 lényegét”. Es bar
nem mindenki teljesitette a tdrgyat, még talan azoknak is tudtunk segiteni, akik ujra neki kell
majd fussanak. Egyikiik igy nyilatkozott: ,, Nincs egyéb détletem (ujitdsra), viszont tudom, hogy
hol rontottam el.”

4. Kovetkeztetések

Eredményeink alapjan kovetkeztetésiink, hogy a hallgatok véleményét a rendszer nyujtotta
lehetéségek mellett befolydsoljak az oktatdsrol és a szamonkérésrdl alkotott nézeteik.
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Természetesen vannak tudatos, mély megértésre vagyo tanulok, mig masok a konnyebb utat
keresik (még egy olyan tantargy esetén is, amely a szaknak megfeleld legfontosabb
tudaselemeket tartalmazza). Erdekes jelenség, hogy a konnyitéseket idével kevésbé értékelik,
azokndl még tobb egyszerlisitést szeretnének, és annak ellenére, hogy teljesen eltér a
véleményiik a fakultativ szobeli vizsga kapcsan, végil rendkiviil kevesen késziilnek fel ra és
probalnak meg jobb eredményt elérni vele, okként leginkabb idéhianyra hivatkozva, vagy akar
azt is nehezményezve, hogy nem volt kotelezd részt venniiik ezen a megmérettetésen. A
szdmonkérések komolysaga mellett eltérd a véleményiik a tananyag mennyiségét és nehézégét
illetéen, €s a gyakorlasi lehetdségek boségét illetden is.

Eredményeink aldtamasztjak kiinduld6 meglatdsunkat, miszerint az explicit igények
kiszolgalasa (amellett, hogy nem is lehetséges) semmiképp nem célravezetd. Ez természetesen
nem jelenti azt, hogy nincs sziikség valtoztatasra, a valddi hallgatéi igények felismerése
elengedhetetlen. Eredményeink alapjan a visszajelzés (azon beliil a kotelez6 jellegli formativ
értékelés), a fakultativ gyakorl6 feladatok, a félév eleji ismétlések €s a barmikor megtekinthetd
videofelvételek sikerrel jarultak hozza a hallgatok motivalasahoz és hatékony tanulasdhoz.
Ujitasaink azonban nem allhatnak meg itt sem, és figyelmiink nem lankadhat, mert azok a
sikerek, amelyeket kényszer sziilte tulzott egyszerlisitésekkel, szinvonal csokkentéssel
érhetnénk el, nem valddi sikerek, és hosszabb tdvon kifejezetten kontraproduktivak: ha a
szinvonal csokken, akkor is veszitiink hallgatokat, csak ebben az esetben raadasul az igyekvo
¢és tobbre vagyo hallgatok fognak elpartolni tdliink, ami a lehetd legrosszabb forgatokonyv. A
megallapitds, hogy az oktatok feladata a valodi hallgatéi igények felismerése €s ezaltal a
hallgatok hatékony tamogatdsa a tanuldsban, magatol értetddonek tlinhet, véleménylink szerint
azonban folyamatosan reflektorfényben tartott téma kell maradjon.

5. Korlatok és javaslatok

A kutatés korlatja, hogy egy intézmény egy tantargyara és dsszesen csak két évre vonatkozoan
gyljtott adatokat, a minta nem tekinthetd reprezentativnak, valamint az adatok dnbevallasos
valaszok. Ennek ellenére, éppen a szlik kontextus és az ahhoz képest jelentds szamu
keérdoivkitolté valaszai megalapozott kovetkeztetésekre vezettek. Célunk elsésorban a
hallgatok valodi igényeinek megismerése volt, amellyel kapcsolatban megfontolt és tobbnyire
egybecsengd valaszokat kaptunk, madasodsorban a figyelemfelhivas, hogy a klasszikus
oktataskutatasra szlikség van, mert amennyiben a valtoztatasi szandék megjelenik az oktatok
fejében, fel kell ismerniiik, hogy mivel nem gondolatolvasdk, a tanulokat megkérdezése
kihagyhatatlan, viszont gyakran az explicit valaszok sem egyértelmiiek.
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Mellékletek:

1. Nott-e a szamvitellel kapcsolatos onbizalma a félév végeére és a Hasznalta-e a
megosztott videos tananyagokat valtozok vizsgélata

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 34,7667 8 <,001
Likelihood Ratio 31,269 8 <,001
Linear-by-Linear 12,469 1 <,001
Association
N of Valid Cases 430

a. 2 cells (13,3%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 2,38.

Symmetric Measures
Approximate

Value Significance
Nominal by Nominal Phi 284 <,001
Cramer's V ,201 <,001
N of Valid Cases 430

2. Nétt-e a szamvitellel kapcsolatos onbizalma a félév végére és a Mennyit foglalkozott
hetente a targgyal valtozok vizsgalata

Chi-Square Tests
Asymptotic
Significance
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 21,1107 6 ,002
Likelihood Ratio 21,093 6 002
Linear-by-Linear 12,616 1 <001
Association
N of Valid Cases 430

a. 1 cells (8,3%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 3,84,

Symmetric Measures
Approximate

Value Significance
Nominal by Neminal Phi 222 002
Cramer's V A57 002
N of Valid Cases 430
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3. Hasznosnak taldlta-e a differencialt vizsgalehetoséget, azaz a jobb jegyeért zajlo
fakultativ szobelit és a Hanyadik targyfelvevé volt idén PU2 targybol valtozok

vizsgalata

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Value (2-sided)
Pearson Chi-Square 37,732°¢ <,001
Likelihood Ratio 46,409 <,001
Linear-by-Linear 28,074 <,001
Assaociation
N of Valid Cases 430

a. 4 cells (20,0%) have expected countless than 5. The minimum

expected countis 2,54,

Symmetric Measures

Value
Nominal by Nominal  Phi ,296
Cramer's V A71
N of Valid Cases 430

4. Hasznosnak talalta-e a differencialt vizsgalehetoséget, azaz a jobb jegyért zajlo
fakultativ szobelit és a Haszndlta-e a megosztott videds tananyagokat valtozok

vizsgalata

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Value (2-sided)
Pearson Chi-Square 21,737 152
Likelihood Ratio 21,122 174
Linear-by-Linear 11,297 <001
Association
N of Valid Cases 430

a. 3 cells (12,0%) have expected count less than 5. The minimum

expected countis 3,03.

5. Hasznosnak taldlta-e a differencialt vizsgalehetoséget, azaz a jobb jegyeért zajlo
fakultativ szobelit és a Mennyit foglalkozott hetente a targgyal valtozok vizsgalata

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance
Value (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,422° 412
Likelihood Ratio 14151 ,291
Linear-by-Linear 28936 ,087
Association
N of Valid Cases 430

a. 1 cells (5,0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 4,88,
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Absztrakt

erer

alkalmazhatdsagat vizsgalja, Kiilonos tekintettel a start-up vallalkozasok stratégiai iranyitasara. A Kutatas
kvalitativ mdédszertannal, hat magyarorszagi start-up mélyinterjiinak elemzésével késziilt. Az interjuk
feltartak, hogy a BMC kreativ, vizualis struktiraja és a BSC mérhetd, szimonkérheté mutatoi kiegészitik
egymast a stratégiaalkotas és -megvaldsitas folyamataban. Az eredmények ramutatnak, hogy a tanulds—
fejlodés dimenzié fejlesztése kulcsfontossagi a belsé folyamatok hatékonysaganak novelésében, ami
kozvetve javitja az iigyfélélményt és a pénziigyi teljesitményt. A kutatds hozzajarul a stratégiai
menedzsment szakirodalmahoz azaltal, hogy empirikus bizonyitékot nyijt a BMC-BSC integralt
alkalmazasanak elonyeiré6l a dinamikusan valtozo start-up kérnyezetben.

1. Bevezetés

A mai dinamikusan valtozd gazdasidgi kornyezetben a vallalatok komplex stratégiai
kihivasokkal szembesiilnek. A piaci verseny, a digitalizacié és az iigyféligények gyors
valtozasa arra kényszeriti a szervezeteket, hogy agilisabba és mérhetébbé tegyék mitkddéstiket.
A sikerhez nem elegendd egy jol megfogalmazott iizleti modell: azt stratégiai célokra Kell
leforditani, és ezek teljesiilését rendszeresen nyomon kell kdvetni. A Balanced Scorecard (BSC)
¢s a Business Model Canvas (BMC) e kettds igényre kinal kiegészitd megoldast.

A BSC egy teljesitménymenedzsment eszkoz, amely a stratégiat négy nézépont mentén bontja
le (pénziigyi, ligyfél, belsé folyamatok, tanulas és fejlédés), mérhetd célokkal és mutatokkal
(Kaplan és Norton, 1992; 1996). A BMC ezzel szemben egy vizualis keretrendszer, amely az
izleti modell kilenc alapvetd elemét rendszerezi (Osterwalder és Pigneur, 2010). Bar a két
modszertan kiilon célt szolgal, integralt alkalmazasuk lehetdvé teszi, hogy az tizleti modell €s
a stratégia egységes rendszerben kezelhetd legyen, eldsegitve a stratégiai 6sszhangot és a
teljesitmény transzparens nyomon kovetését.

2. Elméleti hattér

2.1. Business Model Canvas (BMC)

A BMC kilenc kulcselem segitségével abrazolja a vallalkozas értékteremtési logikajat:
lgyfélszegmensek, értékajanlat, csatorndk, igyfélkapcsolatok, bevételi forrasok,

kulcstevékenységek, kulcspartnerek, kulcseréforrasok és koltségstruktura (Osterwalder és
Pigneur, 2010).
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ges&cd=vfe&opi=89978449&ved=0CBUQjRxgFwoTCNDCVNbVg48DFQAAAAAJAAAAABAE

A BMC célja, hogy koherensen és kozérthetden mutassa be, hogyan teremti és kozvetiti a
vallalat az értéket. A BMC-t gyakran egészitik ki fenntarthatosagi rétegekkel (pl. Triple
Layered BMC: Joyce és Paquin, 2016; lasd még Obst, 2015), amelyek az Okologiai és
tarsadalmi dimenzidkat is beemelik a tervezésbe (1. ébra).

2.2. Balanced Scorecard (BSC)

A BSC a vallalati teljesitmény értékelésének klasszikus kerete, amely a pénziigyi mutatok
mellett iigyfél-, belsé folyamat- és tanulas—fejlodés dimenzidkban rogziti a célokat, KPI-okat
¢s akciokat (Kaplan és Norton, 1992; 1996).
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A Balanced Scorecard keretet nyujt a stratégia operativ célokka torténd lebontasahoz

2. abra: A BSC értelmezése
Forréas:https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fmersz.hu%2Fdokumentum%2Fdj14
Osm__ 126%2F&psig=A0vVawlcnxatBhvJKWRIvOhicidR&ust=1755028679978000&source=image

s&cd=vfe&opi=89978449&ved=0CBUQjRxgFwoTCKiw6LrFg48DFQAAAAAJAAAAABAL

A koncepci0 a stratégiai térkép (strategy map) alkalmazasaval képes ok-okozati kapcsolatokba
rendezni a célokat, igy tdmogatva a megvalosithato stratégia kialakitasat és a folyamatos
kontrollt (2.4bra).

crer

A két megkozelités integracidja kiilonbozo ipardgakban és kontextusokban megjelent a
szakirodalomban. Agusty (2020) egy indonéz egyetemi esettanulmanyban mutatja be, miként
képezhetdk le a BMC elemei BSC-célokka. Yu (2005) e-business kornyezetben ad integralt
keretet a BSC és iizleti modellek Osszekapcsolasara. Eisape (2020) platformalapt iizleti
modellek Osszehasonlitasara fejlesztett BSC-alapu értékelési eszkozt. Salgado és Machado
munkai (2015) a kdvetelményalaptl, ,,hdromdimenzios” megkdzelitést targyaljak, amelyben a
BSC és a BMC logikaja dsszefonodik. A fenntarthatdsagi dimenziot erdsiti Distira és Indiani
(2024) tanulmanya, valamint a TLBMC (Joyce és Paquin, 2016). Georgiev (2017) és Silalahi
(2023) a BSC stratégiai menedzsmentben betdltott, naprakész szerepét hangsulyozzak.

3. Mdédszertan: kvalitativ kutatas start-up interjuk alapjan

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a fiatal, innovativ vallalkozasok hogyan alkalmazzak,
illetve adaptalhatjak a Business Model Canvas (BMC) és a Balanced Scorecard (BSC) integralt
megkozelitését a sajat stratégiai menedzsment gyakorlatukban. A vizsgalat kvalitativ
modszertanra épiilt, mivel ez lehetdvé tette a mélyebb, kontextusfiiggd megértést, valamint a
tapasztalatok és észlelések részletes feltarasat.
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3.1. Minta és adatgyiijtés

A mintat hat, Magyarorszagon mukodé start-up alkotta, amelyek kiilonb6z6é agazatokban
tevékenykednek (pl. fintech, egészségipar, e-kereskedelem, zdld technologidk, SaaS-
megoldasok, kreativipar). A kivalasztds szandékos mintavétellel tortént, a kovetkezo
kritériumok mentén:

o legfeljebb 3 éves miikddési mult,

o skalazhato tizleti modell,

o aktiv termék- vagy szolgaltatasfejlesztés,

e vezetdi nyitottsag a stratégiai eszkozok alkalmazasara.
Az adatgytjtés félig strukturalt, interjiprotokoll alapjan zajlott, személyes €s online formaban,
2025. februar-marcius kozott. Az interjuk hossza 60-90 perc volt, és hangfelvétel, majd sz6
szerinti atirat késziilt roluk.

3.2. Interjufelépités

Az interjuk harom f6 blokkbol alltak:
e  Uzleti modell — a BMC kilenc épitéelemének részletes 4tbeszélése, az aktudlis gyakorlat
¢s a valtoztatasi tervek feltarasa.
e Stratégiai menedzsment — a BSC nézdpontjainak (pénziigyi, tigyfél, belsé folyamatok,
tanulas—fejlédés) beépiilése a dontéshozatalba, mutatdk és mérési gyakorlatok.
e Integracio6 és tapasztalatok —a BMC és BSC egyiittes alkalmazasanak eldnyei, kihivasai,
adaptacios javaslatok.

3.3. Adatfeldolgozas és elemzés

Az atiratokat tematikus kodolassal elemeztiik, a Braun és Clarke (2006) altal meghatarozott
hatlépcsés modszertan alapjan:

e ismerkedés az adatokkal,
kezdeti kddok generalasa,
témak keresése,
témak feliilvizsgélata,
témak definialasa és elnevezése,

e jelentés elkészitése.
A kodkeret részben deduktiv (a BMC és BSC elméleti kategoriai mentén), részben induktiv (az
interjualanyok altal behozott 1j szempontok alapjan) mddon épiilt fel. A megbizhatosagot két
kutat6 egymastdl fiiggetlen kodolasa és egyeztetése biztositotta.

3.4. Etikai megfontoldasok

Az interjualanyok névtelenségét ¢és azonosithatésdguk kizarasat biztositottuk. Minden
résztvevd eldzetesen irdsos beleegyezd nyilatkozatot adott, és joguk volt barmely kérdés
megvalaszolasat megtagadni, illetve az interju barmely ponton torténd megszakitasara.

4. Eredmények

A hat start-up vezetdjével késziilt interjuk elemzése soran négy atfogd téma rajzolodott ki,
amelyek meghatarozzak, hogy ezek a fiatal vallalkozasok miként alkalmazzak, vagy képzelik

crer
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mindegyikében tobb kozds motivum és kiilonbség is azonosithaté volt, ami a minta
heterogenitasabdl fakad.

4.1. Uzleti modell tudatositisa
4.1.1. A BMC, mint ,,k6z0s nyelv”

Valamennyi interjualany arr6l szamolt be, hogy a BMC hasznalata a kezdeti szakaszban
kulcsfontossagu volt az iizleti modell vizualizadlasaban. Tobben kiemelték, hogy a BMC
»lathatova tette a gondolkodast”, és segitett 0sszehangolni a csapat elképzeléseit.

»Amig a BMC-t le nem {iltiink kézosen kitolteni, addig mindenki a sajat fejében hordozta az
tizleti modellt. Nem is volt vilagos, mennyire masképp latjuk ugyanazt.” (S1 — fintech start-up,
CEO)

A BMC nem csupan belsé eszkdz volt, hanem a kiilsé kommunikacioban is szerepet kapott,
kiilonosen befektetdi prezentaciokndl. Az értékajanlat—iigyfélszegmens parositas a legtobb
interjuban kritikus elemként jelent meg, mivel ennek pontos meghatarozasa a piaci validacio
elsddleges feltétele.

4.1.2. Dinamikus valtoztatasok és iteracio

A start-upok egy része negyedévente frissitette a BMC-t, masok csak jelentdsebb stratégiai
valtozasoknal tértek vissza hozza. Kozds tapasztalat volt, hogy az ligyfélszegmensek és
csatorndk gyakran modosultak a piaci visszajelzések alapjdn, mig a kulcspartnerek és
kulcserdforrasok stabilabbnak bizonyultak.

»Az értékajanlatunk haromszor valtozott az els¢ évben, de a kulcspartnereink ugyanazok
maradtak — ebben az 6koszisztémaban ez szamit stabil pontnak.” (S4 — z6ld tech start-up,
alapito-CEO)

4.2. Stratégiai mérés és kontroll kialakitasa
4.2.1. A méroszamok bevezetésének kihivasai

A Balanced Scorecard alkalmazésa eltérd mértékben jelent meg a vizsgalt vallalkozasokban.
Hérom start-up mar a kezdetektdl tudatosan épitett KPI-rendszert, kiilondsen a pénziigyi €s
tigyfélnézépontban, mig masok kezdetben inkabb intuitiv moédon hoztak dontéseket.
,»A bevételt mindig mértiik, de az, hogy mennyi 1d6 alatt aktivalodik egy uj tigyfél, csak akkor
kertilt a fokuszba, amikor elkezdtiik hasznalni a BSC-t.” (S2 — SaasS start-up, COO)

4.2.2. Fokusz és szamonkérhetdség

A BSC egyik legnagyobb hozzaadott értecke a fokuszalt stratégiai célok kijeldlése volt. A
strukturélt cél-mérdszam—felelds hozzarendelés erdsitette a szamonkérhetdséget, kiilondsen a
gyorsan valtozo termékfejlesztési kornyezetben.

»Most mar nem csak annyi, hogy ’noveljiik a felhasznalokat’. Megmondjuk, hogy mennyivel,
meddig és ki ezért a felelds.” (S5 — e-kereskedelmi start-up, marketingvezetd)
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4.3. Integracios elonyok és akadalyok
4.3.1. Atlathato stratégiai térkép

A BMC-BSC integracié lehetové tette, hogy az iizleti modell elemeihez egyértelmii, mérhetd
célok kapcsolodjanak. Ez vizualisan is megjelent a stratégiai térképeken, ahol a tanulési és
folyamatcélok kozvetleniil 6sszekapcsolodtak az tigyfél- €s pénziigyi eredményekkel.

4.3.2. Kommunikacios és dontéstamogatdasi elonyok

Az integralt keret a belsé ¢és kiils6 kommunikéciot egyarant segitette. A befektetok felé
vilagosabb lizenetet adott: nem csak az iizleti modell logikajat, hanem a
teljesitménymutatokhoz kotott fejlodést is prezentalta. Emellett a vezetok er6forras-allokacios
dontéseiben is tampontként szolgalt.

4.3.3. Akadalyok és nehézségek

A leggyakoribb akadaly az adatgylijtési infrastruktira hidnya volt, kiillondsen a bels6d
folyamatok és tanulds—fejlédés dimenzidkban. Tobb esetben a KPI-ok tilzott szama miatt a
fokusz elveszett.

,»A legnehezebb az volt, hogy ne mérjlink mindent. Csabitd, hogy mindenre legyen egy szam,
de az csak szétaprozza a figyelmet.” (S3 — kreativipari start-up, ligyvezeto)

4.4. Fenntarthatosagi és novekedési dimenziok
4.4.1. Fenntarthatdsagi integracid

Két vallalkozas tudatosan alkalmazta a Triple Layered BMC-t, amely az tizleti modell mellett
kornyezeti és tarsadalmi réteget is tartalmaz. Itt az ESG-mutatok mérése beépiilt a BSC-be,
példaul az energiahatékonysag vagy a tarsadalmi bevonds mutatéi formajaban. A tobbi
vallalkozasnal a fenntarthatdsdg inkédbb marketing- vagy PR-eszkozként jelent meg, mérési
rendszer nélkiil.

»A fenntarthatosdg nalunk nem csak kommunikacid. Ha csokkentjiik a logisztikai labnyomot,
az koltségmegtakaritas és versenyelény is.” (S4 — zold tech start-up, alapito-CEO)

4.4.2. Novekedési stratégiak és priorizalas

Az integralt BMC-BSC megkozelités f6 hozzajarulasa a ndvekedési dontések timogatasa volt.
A vallalatok a meglévo KPI-ok ¢és ligyféladatok alapjan tudtak priorizalni az 0j piacokra 1épést
vagy a termékbdvitést. Két start-up konkrétan emlitette, hogy az integracid révén el tudtak
keriilni a tul gyors, kontrollalatlan expanziot.

,»E10sz0r a retention mutatdkat javitottuk, csak utdna mentiink kiilf6ldre. Ha forditva csinaljuk,
szétesiink.” (S2 — Saas$ start-up, COO)

5. Megvitatas
A hat start-up interjija alapjan kirajzolddé mintazatok tobb ponton megerdsitik, masutt pedig

arnyaljak a korabbi kutatdsokban leirtakat a BMC—-BSC integraciorol. A kdvetkezdkben a fobb
tanulsagokat harom nagyobb teriiletre bontva targyaljuk.
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5.1. Az iizleti modell lathatova tétele és a stratégiai kontroll kapcsolata

A vizsgélt start-upok gyakorlataban a Business Model Canvas elsdsorban a stratégiai
gondolkodas kozds nyelvének megteremtésére szolgalt, mig a Balanced Scorecard a
mérhetdség ¢és szamonkérhetdség eszkoze volt. Ez a megosztott funkcidé megegyezik
Osterwalder és Pigneur (2010) eredeti koncepcidjaval, amely szerint a BMC nem elsdsorban
mérdeszkdz, hanem strukturalt vizualizacios keret.

Ugyanakkor az interjuk ravilagitottak, hogy a BMC-BSC integracié a gyakorlatban nem
linearis folyamat. Tobb vallalkozasnal a KPI-ok kijelolése visszahatott az iizleti modell
megkozelités dsszhangban 4ll a lean startup mddszertan tanulési ciklusaival (Ries, 2011), és
ravilagit arra, hogy a stratégiai térkép nem egyszer elkészitett dokumentum, hanem egy
folyamatosan frissiil6 €s finomitott eszkdz, amely a szervezet fejlodésével parhuzamosan
alakul.

5.2. A mérés kulturdja, mint névekedési tényezo

A start-upok kozotti kiilonbségek egyik legfontosabb forrdsa az adatvezérelt dontéshozatal
kultaraja volt. Azok a cégek, amelyek a korai fazistol kezdve strukturalt KPI-rendszert vezettek
be, hamarabb ¢s pontosabban tudtdk detektalni a problémas teriileteket — példaul a konverzid
vagy a churn romlasat —, és proaktivan reagalni tudtak.

Ez a megallapitas 6sszecseng Kaplan és Norton (1996) eredeti BSC-elméletével, amely szerint
a scorecard 6 ereje nem a mérészamok puszta listajaban, hanem a visszacsatolasi €s tanulési
mechanizmusokban rejlik. A jelen kutatasban is megfigyelheté volt, hogy a BSC nemcsak
mérte, hanem at is alakitotta a menedzsment fokuszat: a korabban hattérbe szoruld folyamat-
¢s tanulasi dimenzidk hangsulyosabbak lettek.

5.3. Fenntarthatosagi dimenziok integradlasa

Kiilon figyelemre méltd, hogy két vizsgalt start-up mar a korai fazisban beemelte a Triple
Layered Business Model Canvas (Joyce & Paquin, 2016) elemeit, és az ESG-mutatdkat
beépitette a BSC-be. Ez a gyakorlat — bar még kevéssé elterjedt — jol illusztralja, hogy a
fenntarthatosagi teljesitmény nem sziikségszertien kiilonallo riport, hanem a stratégiai kauzalis
lanc integrans része lehet.

Ezzel szemben a tobbi négy vallalkozasnal a fenntarthatosag inkabb kommunikacids elemként
jelent meg, ami megfelel a szakirodalomban leirt ,,window dressing” kockazatnak (Cho et al.,
2015). A kvalitativ interjuk alapjan Ugy tiinik, hogy az ESG-mutatdk operacionalizélasa és
adatinfrastrukturdja a legnagyobb akadaly ezen a téren.

5.4. Az integracio korlatai és fejlesztési iranyok

Az interjuk sordn tobb olyan szervezeti és technikai akadaly is felszinre keriilt, amelyek az
integraciod sikerességét befolyasoljak:

o Adatgytijtési infrastruktira hidnya, kiilonosen a belsd folyamatok és tanulds—fejlodés

mutatokban.

e Mutatok talburjanzasa, ami fokuszvesztéshez vezet.

o KPI-definicios fegyelem hidnya, ami a mérés konzisztenciajat rontja.
A megoldasi javaslatok kozott tobb véllalkozas is kiemelte a mutatoszam-katalogus és a
verziokovetés fontossagat, valamint a negyedéves ritmusu feliilvizsgalat sziikségességét.
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5.5. Elméleti és gyakorlati implikaciok

A kutatas hozzajarul a BMC—BSC integracio szakirodalmahoz azzal, hogy empirikus kvalitativ
bizonyitékot nyujt a start-up kontextusra vonatkozdan. Gyakorlati szempontbol a legfontosabb
tanulsag, hogy az integracio sikeréhez nem elegendd a két keret formalis Osszekapcsolasa:
sziikséges a mérési kultira és az adatvezérelt gondolkodas bedgyazasa a szervezet miikodésébe.

6. Kovetkeztetések

A jelen kutatds hat magyarorszagi start-up vezetdivel készitett félig strukturalt interjuk
elemzésére épiilt, és célja annak feltarasa volt, hogy a Business Model Canvas (BMC) és a
Balanced Scorecard (BSC) integraciéja miként valosul meg a gyakorlatban a korai fazisu,
innovativ véllalkozasok korében.

Az eredmények alapjan egyértelmiien kirajzoldodik, hogy a két keret kombindcidja jelentds
értéket teremt a stratégiai gondolkodas €s a napi mitkodés kozotti hid szerepében. A BMC a
vallalkozoi csapat szamara vildgos, vizualis formaban teszi érthetéve az értékteremtési logikat,
mig a BSC biztositja, hogy e logika mérhetd, szamonkérhetd és folyamatosan fejleszthetd
legyen.

A kutatas f6 megallapitasai

BMC-BSC iterativ kapcsolat

Mérési kultira mint versenyelény

Fenntarthatésagi dimenzidk integraldsa [ ESG mutatok integrélédsa hosszi tavi stratégiai elonyt ad

Megvaldsitasi korlatok | Adatgyiijtési hianyossagok, KPI-fegyelem gyengesége, tul sok mutatoé

3. abra: Fobb megallapitasok a kutatasi eredményekbdl
Forras: Sajat szerkesztés

A kutatas fobb tanulsagai a kovetkez6kben foglalhatok 6ssze (3.4bra):

e A kutatds eredményei ramutattak arra, hogy a Business Model Canvas (BMC) ¢és a
Balanced Scorecard (BSC) kozott folyamatos, iterativ kapcsolat all fenn. Az iizleti
modell és a mérdszamok kolcsondsen formaljak egymast: a KPI-ok meghatarozasa
gyakran visszahat a BMC egyes elemeinek pontositasara, mig a BMC moédositasai 4j
mérési igényeket generalnak.

e A mérési kultira megléte dnmagéaban is versenyelOnyt jelent. Azok a vallalkozasok,
amelyek mar a kezdetektdl strukturalt mutatérendszerrel dolgoznak, gyorsabban és
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pontosabban reagalnak a piaci és mukodési valtozasokra. Ez a proaktiv mikodés
kozvetleniil hozzajarul a novekedési palya fenntarthatosdgahoz.

e Bar a fenntarthatdsagi dimenziok — kiilondsen az ESG-szempontok — integralasa még
nem szamit altalanos gyakorlatnak, a vizsgalt start-upok korében kimutathato, hogy
azok, amelyek beépitik ezeket a mutatokat a BSC-be, hosszu tavon erdsebb reputdciods
¢s stratégiai pozicioval rendelkeznek.

e A megvalositas soran ugyanakkor tobb szervezeti és technikai korlat is jelentkezik. A
legfébb akadalyok kozé tartozik az adatgylijtés infrastrukturdjanak hianya, a KPI-
definiciés fegyelem gyengesége, valamint a tal sok mutaté kezelhetetlensége. E
problémak megoldasahoz célszerli mutatdoszam-katalogust kialakitani, verziokovetést
bevezetni, valamint ritmikus, eldre tervezett feliilvizsgalati ciklusokat alkalmazni.

A kutatas korlatai kozé tartozik a kis minta és az iparagi diverzitasbol fakado eltéré mitkodési
kornyezet, amelyek miatt az eredmények nem altalanosithatok minden start-upra. A jovobeli
vizsgalatokban érdemes lenne nagyobb mintan, valamint longitudinalis megkdzelitéssel
feltarni, hogy a BMC-BSC integracio milyen hosszi tdva hatdssal van a vallalkozasok
teljesitményére. Emellett a fenntarthatdsagi és ESG-dimenziok mélyebb operacionalizalasa,
valamint a mesterséges intelligenciaval tamogatott prediktiv scorecardok tesztelése is igéretes
kutatési iranyt jelent.

7. Javaslatok start-upoknak és befektetoknek

A kutatds eredményei alapjan két f6 célcsoport szamadra lehet relevans, gyakorlati javaslatokat
megfogalmazni: egyrészt a korai fazisti innovativ vallalkozasok (start-upok), masrészt a
potencialis vagy meglévo befektetdk felé.

A start-upok szamara a legfontosabb iizenet, hogy a Business Model Canvas (BMC) ¢s a
A modell és a mérészamrendszer kolcsonosen alakitjak egymadst, ezért célszerli az tlzleti
modellt és a KPI-strukturat negyedévente vagy jelentds piaci valtozdsok utan feliilvizsgalni. Az
adatvezérelt gondolkodés korai beépitése kritikus: a strukturalt mérési rendszer segit gyorsan
¢és pontosan reagalni a piaci és miikodési kihivasokra, ami kdzvetleniil hozzéjarul a névekedési
palya fenntarthatosagahoz. Emellett érdemes mar a kezdetektdl beépiteni a fenntarthatdsagi €s
ESG-dimenzidkat a BSC-be — akar a Triple Layered BMC alkalmazasaval —, mivel ez hosszli
tavon reputacios €s stratégiai eldnyt hozhat. Az eredményes integracidhoz nélkiilozhetetlen az
adatgytjtési infrastruktura fejlesztése, a mutatoszamok egységes definicidja és a verziokovetés,
hogy a mérési kultura tartésan beagyazodjon a szervezet mitkodésébe.

A befektetOk szamara a kutatas {lizenete kettds. Egyrészt a BMC—-BSC integracio erds jelzdje
lehet annak, hogy egy vallalkozas rendelkezik tudatos stratégiai gondolkodassal és mérési
kultaraval. Azok a cégek, amelyek atlathato stratégiai térképet, pontosan definialt KPI-okat és
rendszeres feliilvizsgalati ciklusokat alkalmaznak, valdsziniibb, hogy fegyelmezett eréforras-
allokaciot €s fenntarthaté novekedést valdsitanak meg. Masrészt a fenntarthatésagi mutatdk
korai beépitése nemcsak a vallalat értékajanlatat erdsiti, hanem csokkenti a reputacids és
szabalyozasi kockéazatokat is, ami hosszl tavon stabilabb megtériilést biztosithat. A befektetoi
dontések soran érdemes kiilon figyelmet forditani arra, hogy a start-up mérési rendszere
mennyire képes tamogatni a gyors, adatvezérelt dontéshozatalt, és milyen mértékben
kapcsolodik a véllalat stratégiai céljaihoz.
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Absztrakt

A tanulmany célja annak feltarasa, hogy a kiilonb6z6 generaciok jellemzoi hogyan befolyasoljak a vezetési
stilusok hatékonysagat a munkahelyi egyiittmiikodésben. A négy generacio — Baby Boomer, X, Y és Z —
eltéré értékrendje és kommunikacidés szokasai jelentés kihivasokat jelentenek, Kkiilonosen a KKV
szektorban, ahol az iddsebb generaciok domindlnak vezetéi szerepben. A Kutatis szisztematikus
szakirodalmi attekintésre (PRISMA) épiilt, amely 36 relevans empirikus és elméleti forrast dolgozott fel.
Az eredmények ramutatnak, hogy a transzformacios és adaptiv vezetési stilusok hatékonyabban segitik eld
a generaciok kozotti egyiittmiikodést. A tanulmany kiemeli a vezetdfejlesztés szerepét, valamint a
generaciomenedzsment jelentoségét a szervezeti hatékonysag, innovacié és munkavallaléi elkotelezettség
novelésében.

1. Bevezetés

Multinacionalis intézményeknél toltott évtizedes palyafutdsom soran azt tapasztaltam, hogy a
generaciok kozotti vezetéi kommunikacidé kulcsfontossagu tényezdje a sikeres vallalati
miikodésnek. A modern munkahelyeken gyakran taldlkoznak kiilonb6z6 generaciok képviseloi,
akik eltérd tapasztalatokkal, gondolkoddsmoddal és kommunikacids stilussal rendelkeznek.
Ezen eltérések megfeleld kezelése és 6sszehangolasa kulcsfontossagu a vallalati célok hatékony
elérésének érdekében, hisz a jol mikodd vezetdi kommunikacid hidat képez a generaciok
kozott, eldsegiti a kolesonds megértést, ndveli a munkavallaloi elkotelezettséget €s csokkenti a
konfliktusokat. Habar sokak szamdra kozismert a kutatasi kérdéskdr mégis csekély helyen
latom a tudatos generacio- €s tehetségmenedzsment célzott és kovetkezetes alkalmazasat mind
Kis- és kozépvallalatoknal mind pedig multinacionalis cégek esetében. Ha a vezetdk felismerik
¢s megfelelden alkalmazzdk az eltérd generaciok sajatossagait, a benniik rejlé lehetdségek
felemelését, az pozitiv hatassal lehet a teljesitményre, a csapatkohézidra €s a vallalati kultarara
egyarant.

Ennek oké&n kutatdsom soran a kiilonbozd generaciok eltérd értékrendje és munkahoz vald
hozzaallasaval parhuzamosan vizsgaltam a generdciokon ativeld és eredményes vezetési
stilusokat, szerepet ¢és kommunikaciét, a vezetdk generacidos hovatartozdsanak ¢és
alkalmazkodoképességének jelentdségét a sikeres munkahelyi generdciomenedzsmentben
nemzetkzi kutatasok eredményei alapjan a sikeres €s jo gyakorlat megerdsitésére. Mivel egyre
tobb generacid dolgozik egylitt a munkahelyeken, ezért a fentiek mentén arra a kérdésre
kerestem a valaszt, hogy a vezetd vagy a beosztott alkalmazkodasa sziikségszeriibb és
természetes-e egy hatékony miikddésre torekvé szervezetben.

2. Kutatasi modszertan

A tanulmany célja annak feltardsa, hogy a kiilonb6zd generaciok eltérd jellemzdi miként
befolyasoljadk az egyes vezetdi stilusok hatékonysagat a munkahelyi egyiittmiikodésben,
kiilonos tekintettel a Kis- és kozépvallalkozasok miikodési kontextusara. Tekintettel arra, hogy
a kutatdsi téma tobb tudomanyteriiletet (szervezetpszichologia, vezetéselmélet,
humanerdforras-menedzsment) €rint, sziikségessé valt a relevans szakirodalom szisztematikus,
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modszertanilag megalapozott attekintése. (Parry & Urwin, 2011) Ennek érdekében a PRISMA
modszertant alkalmaztam, amely széles korben elismert keretrendszer a szisztematikus
szakirodalmi attekintések torzitdsmentes €s reprodukalhatd Gsszeallitasaban. (Moher et al.,
2009) Az irodalmi szintézist az /. tablazat foglalja dssze.

Adatbazisok Google Scholar; Web of Science, Scopus, ScienceDirect, Akadémia Kiadd
Idéintervallum 2005-2025
»generacios kiillonbségek”, ,,vezetdi hatékonysag”, multigeneracios munkahely”,
Kulcsszavak »generaciomenedzsment”, ,,vezetdi stilus”, ,,intergeneracios konfliktus”, kis- és

bR

kozépvallalkozas™, leadership effectivness”, ’generational workforce”
Empirikus (elsdsorban kvantitativ) kutatasok, Metaelemzések, Relevans

Beyzrlqgatasn kvalitativ esettanulmanyok kis- és kozépvallalkozas kontextusban, Generacios
kritériumok I B8 i
kiilonbségek, Vezetdi stilusok
Kizarasi Nem emprikus vagy nem lektoralt publikacidk, Kizardlag nagyvallalatokra vagy
kritériumok nem civil szervezetekre fokuszalo kutatasok, Irrelevans tematika

1. tablazat: A kutatas irodalmi szintézisének dsszefoglaloja
Forras: Sajat szerkesztés

A szakirodalom keresése tobb tudoméanyos adatbazis (Google Scholar, Web of Science, Scopus,
ScienceDirect, Akadémiai Kiadd) egyiittes alkalmazasaval tortént. A keresés soran olyan
kulcsszavakat alkalmaztam, mint példaul: ,,generacios kiillonbségek”, ,,vezetdi hatékonysag”,
,multigeneraciés munkahely”, ,,generaciomenedzsment”, ,,vezetdi stilus”, ,,intergeneracios
konfliktus”, ,kis- és kozépvallalkozas”, ,leadership effectiveness”, ,,generational workforce”.
A publikaciok kivalasztasanak nyelve magyar és angol volt, mig idokerete a 2005-2025 kozotti
id6északot dlelte fel, figyelembe véve a relevans generacids csoportok (Baby Boomer, X, Y, Z)
aktualis kutatasi diskurzusait. (Costanza et al., 2012)

A Dbevalogatasi kritériumok koz¢ tartoztak a generaciok kozotti kiilonbségeket, a vezetdi
stilusokat, valamint a kis- és kozépvallalati szektor specifikumait vizsgdlé empirikus
(els6sorban kvantitativ) kutatasok, tovabba metaelemzések, elméleti 6sszefoglalok és kvalitativ
esettanulmanyok, amennyiben azok gyakorlati alkalmazhatosaggal birtak. (Appelbaum et al.,
2022) A kizérasi kritériumok kozé tartoztak a tematikailag nem kapcsoldodd, nem empirikus
vagy nem lektoralt publikaciok, valamint a kizardlag nagyvallalati vagy nem civil munkahelyi
kornyezetre fokuszalo vizsgalatok.

A sziirési folyamat soran 128 relevans talalat keriilt elsédlegesen azonositasra, melyek koziil
14 tétel duplikacionak mindsiilt, igy kizarasra is keriilt. A fennmarado 114 tételbdl 59-et
absztrakt alapjan zartam ki, mivel nem feleltek meg a tematikai vagy modszertani
kovetelményeknek. A teljes szoveges attanulmanyozas utan tovabbi 32 tétel kizarasra kertilt
elméleti vagy irrelevans tartalom miatt. Végiil 23 darab, mind elméleti, mind empirikus
szempontbol relevans forrds keriilt bevonasra a szakirodalmi attekintésbe. Ezek kozott
megtalalhatok klasszikus vezetéselméleti miivek, kvantitativ empirikus kutatasok, valamint kis
és kozépvallalkozas specifikus jo gyakorlatokat bemutatd esettanulmanyok is. (Al-Asfour &
Lettau, 2014)

A kivélasztott 23 szakirodalmi forras tudomanyos relevancidja abban rejlik, hogy tematikusan
atfogjak a kutatds fokuszteriileteit, beleértve a generaciok munkahelyi jelenlétébdl fakado
kihivasokat, a kiilonféle vezetdi stilusok alkalmazhatosagat, valamint ezek hatasat a szervezeti
hatékonysagra. (Bass & Avolio, 1994)
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3. Beosztottak és vezetok generacios kapcsolata

Steigervald Krisztidn generaciokutatoként a generaciomenedzsment témakorét nem csupan
szocioldgiai, hanem szervezetpszichologiai nézépontbol is vizsgéalja. Megkozelitésében
kozponti szerepet kap a vezetdk generacios Osszetétele €s annak valtozékonysdga, amely
jelentésen befolyasolja a munkahelyi kultarat, dontéshozatalt és egylittmiikddést. Steigervald
ramutat arra, hogy a kiilonbozd értékrendekkel, kommunikacios stilussal és munkahoz valo
attitilddel rendelkezd generacidok — mint példaul a Baby Boomer, X, Y €s Z generaci6 — egyidejii
jelenléte vezetdi poziciokban komplex kihivasokat teremt, ugyanakkor lehetdséget is kinal a
tudasmegosztasra és adaptiv vezetési modellek kialakitasara. (Steigervald, 2020)

A generaciok kozotti hatékony kommunikacié nem csupan egy vallalati stratégia, hanem egy
olyan szemlélet, amely hosszu tdvon biztositja a szervezet versenyképességét. A nyitottsag, az
alkalmazkodoképesség ¢€s az empatikus vezetdi hozzaallas nélkiilozhetetlenek ahhoz, hogy a
kiilonbozdé generaciok egylittmiikodése ne csak akadalyokat, hanem valodi lehetdségeket
jelentsen. (Cogin, 2012) Ezaltal a vallalatok nemcsak a belsé hatékonysagukat ndvelhetik,

hanem sikeresen alkalmazkodhatnak a folyamatosan valtozo iizleti kérnyezethez is. (Gursoy,
et al., 2008)

Z generacio
Y generacio
X generacio
Baby Boomer

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Vezet6k Beosztottak

1. abra: Generacidk pozicidinak atlagos megoszlasa
Forras: Szabd-Szentgroti et al. (2018) kutatasa alapjan sajat szerkesztés

Ahogy az 1. abra is mutatja, a beosztottak esetében az Y generacio dominal 50%-kal, ami jelzi,
hogy a fiatalabb munkavallalok alkotjak a szervezetek alapjat. Az X generacio (30%) tovabbra
is jelentds jelenléttel bir, mig a Baby Boomerek (10%) és a Z generacio (10%) kisebb aranyban
képviseltetik magukat.

Vezetok korében a generdciok aranya jelentOsen eltér a beosztottakhoz képest. A vezetdi
pozicidkban az X generacid képviseli a legnagyobb aranyt (40%), Oket kovetik a Baby
Boomerek (35%), mely arra utal, hogy a szervezetek felsé vezetése erésen tdmaszkodik az
1désebb generaciok tapasztalataira. Az Y generacio (20%) és kiilondsen a Z generacio (5%)
kisebb szdmban talalhat6 a vezetdi szerepekben.

Ezek az aranyok megerdsitik azokat a szakirodalmi megallapitasokat, miszerint a munkahelyi
generacios diverzitas kezelésének témakore elengedhetetlen a szervezeti siker szempontjabol.
Kiilonosen fontos figyelmet szentelni az intergeneraciés kommunikacid fejlesztésére, a
tuddsmegosztas javitdsara, valamint a generdcios kiilonbségekbdl fakadé munkahelyi
konfliktusok csokkentésére. (Bencsik & Machova, 2017) Ebbdl adédik, hogy a hatékony
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egyittmikodés érdekében a szervezetnek hangsulyt ¢és fokuszt kell helyeznie a
generacidmenedzsmentre. Kérdés viszont, hogy hogyan tudja ezt optimalisan megtenni, milyen
eszk0zok ¢és fejlesztési lehetdségek, illetve iranyok allnak a dontéshozok rendelkezésére. Mivel
az eltérd generaciok képviseldi mas erdsségekkel, fejleszthetokkel és alapvetd tulajdonsagokkal
birnak. (Zso6tér & Karoliny, 2015)

3.1 Vezetok generacios preferencidja

Szabo-Szentgroéti et al. (2018) kutatasaban is kiemeli, hogy a generaciok kozotti kiilonbségek
megértése ¢és megfeleld kezelése jelentésen hozzajarulhat a szervezeti hatékonysag
novekedés€hez, ezért sziikkséges megvizsgalni az egyes generaciok képviseldinek elvarasait a
munkahellyel szemben, illetve a csoportos kompetenciaikb6l ereddé hozzaadott értékeit
egyarant.

Generacio Vezetéként jellemzo stilusok Beosztottként preferalt stilusok Kulcsértékek, igények

Hagyomanyos, hierarchikus,

tekintélyelvii vagy tranzakcionalis;
vilagos szabalyok, struktura, lojalitas
hangsulyozasa.

Baby Boomerek(1946-1964)

Fiiggetlen, pragmatikus; gyakran
delegalé (“hands-off™),
eredményorientalt, 6szinte
kommunikacio.

X generacio(1965-1980)

Egyiittmiikodo, nyitott, timogato;
transzformacios és értékalapa
vezetés; mentorald, digitalis
eszkozok hasznalata.

Y generacio(1981-1996)

Empatikus, alkalmazkodo, tech-
kozpontu; transzformacios és
szolgald vezetés; innovacio
tdmogatasa.

Z generaci6o(1997-2010)

Strukturalt irdnyitas, egyértelmi
Utmutatas, stabilitas; tapasztalatuk
elismerése, bevonas dontésekbe.

Autonémia és bizalom; nem
szeretik a mikromenedzsmentet;
kompetens, egyenes €s tdmogatd

vezetét varnak.

Kollaborativ, transzparens vezetés;
rendszeres visszajelzés, elismerés,
bevonas a dontésekbe.

Rugalmas, timogato, egyénre
szabott iranyitas; autonomia,
gyakori 6szinte visszajelzés.

Lojalitas, stabilitas, tisztelet;
hierarchia elfogadasa, tapasztalat
értékként.

Fliggetlenség, rugalmassag,
Oszinteség; kihivas és szakmai
fejlodés igénye.

Elismerés, fejlédés, csapatmunka;
értelmes munka, rugalmassag,
munka—maganélet egyensuly.

Autonomia, digitalizacio, hitelesség;
sokszintiség, befogadas, mentalis
jollét.

2. tablazat: Generacios tulajdonsagok osszegzése
Forras: Szabo-Szentgroti et al. (2018) kutatés alapjan sajat szerkesztés

A tanulmany kozponti eleme a generaciok megkiilonboztetett jellemzOinek tobb szempont
szerinti részletes bemutatdsa, amelyet a 2. tdblazat foglal 6ssze az alapjan, hogy az egyes
generaciok tagjai vezetdként jellemzden milyen stilusokat alkalmaznak, beosztottként pedig
milyen vezetdi hozzaallast preferdlnak. Emellett kiemeli a generaciokra jellemzé
kulcsértékeket, amelyek a vezetési stilusra hatassal vannak. A generaciok eltérd értékrendje,
kommunikécios stilusa és a munkdhoz valdo hozzadllasa mélyen gydkerezik a kollektiv
tapasztalatokban, és a munkahelyi interakciokra gyakorolt hatasuk tiikrében elemezve a
kovetkezd profilok rajzolodnak ki.

3.1.1 Baby Boomer

A Baby Boomer generacié tagjai tobb évtizedes munkatapasztalattal rendelkeznek, és a
hagyomanyos, hierarchikus szervezeti kultiradkban szocializalodtak (Zsotér & Karoliny, 2015).
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A poszt-vilaghaborts gazdasagi sikerek és a hideghaborus iddszak formalta dket. Jellemzden
optimistak, versengdek, és a ,,munkamanias” attitiid azonosul veliik, a munkat a kotelesség és
a lojalitas szempontjabol értékelik (Purdue Global, 2023). Szamukra a szervezeti stabilitas, a
hierarchia és a tekintélytisztelet fontos értékek (Costanza et al., 2012).

Vezet6i stilusukra gyakran a strukturalt, hierarchikus és utasitds-orientalt megkdzelités
jellemzé (Ault et al., 2023). Hisznek abban, hogy a vezetd hozza meg a dontéseket, és a
beosztottak feladata azok végrehajtasa (autokratikus megkozelités). Ugyanakkor csapat-
orientaltak is, de a hangstly a kozos célok elérésén van, és értékelik, ha a csapat sikere
elismerésre talal (Zsotér & Karoliny, 2015). A kommunikacio terén a személyes interakciokat,
a telefonhivasokat és a formalis e-maileket részesitik elényben (Costanza et al., 2012).
Beosztottként akkor a legproduktivabbak ¢s leghliségesebbek, ha a vezetd tiszteletben tartja a
hagyomanyos értékeiket, megbecsiili a tapasztalatukat, de bevonja dket a folyamatokba (Iyyani,
2018). Kivalo mentorok lehetnek a fiatalabb generacidk szamara, atadva tudasukat és javitva a
szervezeti egylittmiikddést.

A Boomer ,,munkamanids” etoszat gyakran félreértik; ez nem csupan a pénz motivaciojarol
sz0l, hanem egy mélyen gyokerezd kotelességtudatrol és a biztonsdg iranti igényrdl. A
generacio tagjai olyan korban néttek fel, amikor a kemény munka és a cég iranti lojalitds a
hosszl tavu karrier €s a stabil jovO garancidja volt (Iyyani, 2018). Ez az alapvetd értékrend
magyarazza a struktara és a hierarchia iranti preferenciajukat, mivel ez volt a sikeres
eldérehaladés kiprobalt és bevalt modellje szamukra.

3.1.2 X generacio — fiiggetlenség és rugalmassag a vezetésben

Az X generacio, a Baby Boomerek ¢és a Millennidlisok kéz¢é ékelddve, pragmatikus, 6nallo és
rugalmas megkozelitéssel rendelkezik a munkahoz. Gyakran ,.kulcsos gyerekeknek” nevezik
Oket, akik a ’70-es és *80-as évek gazdasagi €s tarsadalmi kihivasai kozott néttek fel (ZenHR,
2025). Ez az élmény tette Oket szkeptikussa a tekintélyelvli megkozelitésekkel szemben, ¢S
megerdsitette benniik az autondmia és a munka-magéanélet egyensulyanak értékét.

Vezetdként a Gen X-esek eredményorientaltak és pragmatikusak, keriilik a felesleges
blirokraciat és a mikromenedzsmentet. Hajlamosak a felhatalmazo vezetésre, amelyben vilagos
célokat adnak, de a végrehajtas modjat a beosztottakra bizzdk (GP Strategies, 2025).
Kommunikacios stilusuk egyenes, nyilt és hatékonysag-kozpontu, gyakran az e-mailt
preferaljak a hirtelen telefonhivasok helyett (Costanza et al., 2012). Képesek a tranzakcionalis
¢és tamogato elemek Otvozésére is, attol fliggden, hogy a helyzet mit kivan (GP Strategies,
2025).

Beosztottként az X generdcio tagjai a bizalmat és a fliggetlenséget értékelik a leginkabb.
Ellenéllnak a talzottan direktiv vezetésnek és a felesleges szabdlyoknak, ehelyett egy tamogato
fonokot preferdlnak, aki elérhetd, de nem avatkozik a munkajukba (GP Strategies, 2025). A
generacid tagjai hidat képezhetnek az iddsebb és fiatalabb kollégak kozott, mivel képesek
megérteni mindkét korosztaly nyelvezetét €s értékrendjét (Iyyani, 2018).

3.1.3 Y generacio (Millenidlok) — egyiittmiikédés és folyamatos visszajelzés
A Millennialisok a munkaerSpiac legmeghatarozobb beosztotti csoportjat alkotjak (Ibima
Publishing, 2020). Ok az els6k, akik digitalis bennsziilotteknek tekinthetdk, és a technologia

természetes részét képezi a munkavégzésiiknek (Costanza et al., 2012). A generaciot a
folyamatos visszajelzés kulturdjdban nevelték fel, ami meghatarozo6 elvaras lett szdmukra a
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munkahelyen is (Management Is a Journey, 2024). Szamukra a munka nem csupan egy bevételi
forras, hanem a cél és az értékérvényesités eszkdze is.

Vezetoként a millennialisok kollaborativ és demokratikus stilust képviselnek, gyakran
mentorként viselkednek. Eldszeretettel alkalmazzak a transzformacids vezetést, melynek
lényege, hogy egy inspiralo viziot és kozos célt kozvetitenek a csapat felé, 6sszehangolva a
személyes motivaciokat a szervezeti célokkal. A baratsdgos, kozvetlen kommunikacio és a
technologia hasznalata alapvet6 a szamukra (Ibima Publishing, 2020).

Beosztottként az Y generaciés munkatarsak transzparenciat és bevonast varnak el.
Elkotelezettek lesznek, ha a vezetd megosztja velilk a dontések hatterét és a vallalati viziot
Igénylik a gyakori visszajelzést €és az elismerést (Ibima Publishing, 2020). Egy tavolsagtarto
vagy a hibakat kiemel6 vezeté konnyen elveszitheti a motivacidjukat. Konfliktus forrasa lehet,
ha a vezetd merev, vagy a kommunikacioé hidnyos, ami bizonytalansagot és elégedetlenséget
okoz (Management Is a Journey, 2024).

3.1.4 Z generdcio — digitalis szemlélet és egyéni torodés

A Z generaci6 még palyafutasa elején jar, de mar jelentdsen formaljak a munkahelyi kultirat
(Purdue Global, 2023). Ok az els6 generacio, akik szé szerint belesziilettek a digitalis viligba
Jellemz6 rajuk a globalis gondolkodas, a digitalis kompetencia, a rugalmassag, az egyéni
szabadsag és a mentalis jollét prioritdsa (Niagara Institute, 2025)

Vezetdként a Z generacids vezetdk az autentikus és etikus vezetés hivei. Ok a ,,szolgald
vezetés” megkozelitését alkalmazzak, ahol a vezetd a csapat tagjait tdmogatva, a céljaikat
eldsegitve irdnyit. Fiatal korukbol adéddan kevésbé ragaszkodnak a szerepekhez, és nyitottak
a visszajelzésekre, akar a beosztottaiktol is. (Niagara Institute, 2025).

Beosztottként a Z generacid tagjai a szabadsagot és az Onalldésagot varjak el, mikdzben
folyamatos tanulasi és fejlodési lehetdségeket igényelnek (Purdue Global, 2023). Az idealis
vezetd szamukra az, aki bizalmat szavaz nekik, de coachként és hattértamogatoként mindig
elérhetd (Niagara Institute, 2025). A munkahelyi jollét és az empatia kulcsfontossag
szamukra, €s elvarjdk, hogy a vezetd tdmogassa a mentalis egészségiiket (ZenHR, 2025). A
folyamatos visszajelzés iranti igény naluk is erds, és gyorsan kidbrandulnak, ha a vezetd szavai
¢s tettei nem egyeznek (GP Strategies, 2025).

4. Dominans vezet6-beosztott parosok: kihivasok és lehetéségek

4.1 Az X generdcios vezeto és az Y generdcios beosztott: A pragmatizmus és a célok kozotti

szakadeék

Az X generaciés vezetOk és az Y generacids beosztottak alkotjdk a modern munkahelyi
dinamika leggyakoribb és legérdekesebb interakciojat. A Gen X vezetdk, akik az autonomiat
¢és a pragmatizmust értékelik, hajlamosak felhatalmazo6 vezetési stilust alkalmazni, amelyben
vilagos célokat hatdroznak meg, de a végrehajtds modjat a beosztottra bizzak (GP Strategies,
2025). Ez a megkozelités gyakran iitkozik az Y generacios beosztottak elvardsaival, akik a

folyamatos, gyakori visszajelzést, a coachingot €s a transzparenciat igénylik (Ibima Publishing,
2020).

Az Y generacid tagjai, akik a dicséret és a mentoralas kultirdjaban néttek fel, masképpen
értelmezik a vezetést, mint az X generacios vezetok. A Gen X-es vezetOk néha értetleniil allnak
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az Y generacio folyamatos megerdsités iranti igénye eldtt, amit sokszor ,,jogosultsagként” vagy
»alacsony munkamoralként” cimkéznek (Management Is a Journey, 2024). A valdsag azonban
az, hogy ez nem a munkamoral hibaja, hanem a kommunikécids és motivacios stilusok kozotti
alapvetd eltérés. A Millennialisok sz6 szerint "masképp vannak bekotve" a digitalis és azonnali
visszajelzéseket nyajté vilag miatt, ezért a visszajelzés hidnya bizonytalansagot ¢&s
motivalatlansdgot okoz szamukra. A vezetd szamadra, aki azt gondolja, hogy a beosztottnak
,»meg kellene csindlnia” a munkat segitség nélkiil, a beosztott pedig azt, hogy a vezeté nem
foglalkozik vele, a fesziiltség elkeriilhetetlen. Ezen a ponton a vezetdnek tudatosan kell
adaptalnia a kommunikécidjat, hogy ne érezzeék magukat a fiatalabbak elhanyagolva.

4.2 A Baby Boomer vezeto és a modern munkaero: A hierarchia és a demokratikus elvardsok
litkozése

A Baby Boomer vezetdk hierarchikus, direktiv stilusa jelentds surlodasi pontokat okozhat a
modern munkaerével, kiilonésen az Y és Z generacidval. Mig a Boomerek a parancs-és-kontroll
vezetésben hittek, a fiatalabb generacidk a kollaboraciot, a lapos hierarchidkat és a
demokratikus dontéshozatalt részesitik elényben (Ibima Publishing, 2020). A fiatalabbak
elvarjak, hogy bevonjak ket a stratégiai dontésekbe, és ne csak végrehajtok legyenek, amit egy
hagyomanyos Boomer vezetd néha kihivasnak élhet meg. Ez a fesziiltség a kommunikécioban
is megnyilvanul: a Boomer vezetdk a személyes taldlkozokat preferaljak, mig a fiatalabbak az
azonnali, digitalis csatorndkat (Costanza et al., 2012). A rugalmas munkavégzési feltételek
elutasitasa is konfliktus forrdsa lehet, mivel a Boomerek a fizikai jelenlétet a lojalitas jeleként
értékelik, mig az Y €s Z generdcio a teljesitményt tekinti a legfontosabb mérészamnak (Fike,
2022).

4.3 Feltorekvo dinamika: A fiatalabb generdciok hatasa a vezetésre

Ahogy az Y és Z generacio tagjai egyre nagyobb szamban tdltenek be vezetdi poziciokat, a
vallalati kultura is atalakul (ZenHR, 2025). Az Y generédcios vezetok demokratikusabb,
bevonobb kornyezetet teremtenek, amely a pszicholdgiai biztonsagra, az etikdra és a
célkozpontl munkara fokuszal. A Z generacids vezetok pedig még tovabb viszik ezt a trendet,
elutasitva a hagyomanyos vezetoi cimeket és pozicidkat.

Egy érdekes jelenség, hogy a Z generacio, annak ellenére, hogy vallalkozo szellemii és nagy
hatdssal van az innovacidra, gyakran elutasitja a hagyomanyos vezetdi szerepeket (ZenHR,
2025). Ez a paradoxon a kiégéstdl valo félelembdl, a rugalmas munkavégzés iranti igénybdl és
a tradicionalis hatalmi struktardk elutasitasabol fakad (ZenHR, 2025). A Z generacid tagjai
lattak, hogy a régebbi korosztalyok hogyan aldoztik fel a mentalis és fizikai egészségiiket a
karrierért, és nem hajlandok ezt a mintat kdvetni. Szamukra a vezetés nem egy cim, hanem a
befolyasrol, a kozos munkarol és a valddi hatasrol szol. Ez azt jelenti, hogy a vallalatoknak jra

crer

¢s megtartani (ZenHR, 2025).
4.4 A generacios cimkézés veszélyei

Bar a generacios jellemzok hasznosak lehetnek a munkahelyi dinamikak altalanos
megértéséhez, elengedhetetlen, hogy a vezetdk tullépjenek a felszines sztereotipidkon, amelyek
a munkavallalokkal szembeni elditéleteket és hibas itéleteket erdsitik.

A tudomanyos kutatdsok ravilagitanak a generacids cimkézés veszélyeire. Costanza et al.
(2012) tanulmanya szerint ,,minimalis empirikus bizonyiték™” van a munkahelyi generacios
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kiilonbségekre, €s az ilyen sztereotipidk hasznalata ,,gydszosan pontatlan™ lehet (Costanza et
al., 2012). A generacios cimkézés hatranyai széleskortiek:

e Megerdsiti a sztereotipidkat: Az olyan klisék, mint a ,technoldgiailag kihivasokkal
kiizd6” idOsebb alkalmazott vagy a ,jogosult” fiatal, megakadalyozzak, hogy az
egyéneket egyedi képességeik €s hozzajarulasaik alapjan értékeljék (Costanza et al.,
2012).

e Megosztottsagot szit: A cimkézés egyik generaciot a masik ellen fordithatja, ami
toxikus légkort és csokkent termelékenységet eredményez (Costanza et al., 2012).

e (atolja a fejlodést: A vezetdk a sztereotipidk alapjan hozhatnak dontéseket a képzési és
vezetOi lehetdségekrol, ami elszalasztott lehetdségekhez vezet mind az idésebb, mind a
fiatalabb alkalmazottak esetében (Costanza et al., 2012).

Ezek a cimkék gyakran 6nbeteljesitd joslatokka valnak. Ha egy vezet6 ugy gondolja, hogy egy
1d6sebb alkalmazott nem fog tudni elsajatitani egy 0j technologiat, nem is fogja felajanlani a
képzést, ezzel megerdsitve a sajat elditéletét. Hasonldan, ha egy vezetd egy fiatal beosztottat
»lusta” cimkével illet, nem fogja bizalommal felruhdzni jelentds onallosaggal, ezzel eldsegitve
a fiatal alkalmazott elidegenedését. Egy valoban hatékony vezetonek le kell vetkdznie ezeket a
torzito elditéleteket (GP Strategies, 2025).

5. A hatékony intergeneracids vezetés

A generacios szakadék athidalasanak igazi titka a k6zos nevezd megtaldldsa. A kutatdsok azt
mutatjak, hogy az emberek generaciotdl fiiggetleniil sokkal hasonlobbak, mint gondolnank. A
minden generdcidban megfigyelhetd, széles korben elfogadott értékek kozé tartozik az
integritas, a teljesitmény, a tisztelet, a kompetencia, a boldogsag, az dnbecsiilés €s a bolcsesség
(lyyani, 2018).

Ez a felismerés dont6 fontossagi. A vezet6knek nem a generacios jellemzokre, hanem az
egyetemes emberi értékekre kell 6sszpontositaniuk. A leghatékonyabb vezetd az, aki hiteles és
megbizhatd a munkavallalok szamara, fliggetleniil azok koratol (Iyyani, 2018). A tisztelet, a
nyiltsdg és az elismerés olyan alapvetd emberi sziikségletek, amelyekre a vezetésnek épitenie
kell.

A modern, tobbgeneracios munkaerd sikeres vezetéséhez a statikus, egyéni stilusok helyett egy
rugalmas, adaptiv megkozelitésre van sziikség. Az alabbiakban a legfontosabb stratégiai
ajanlasok keriilnek bemutatasra, amelyek segitenek a vezetOknek abban, hogy a generacios
kiilonbségeket elonnyé alakitsdk. A leghatékonyabb vezetok nem egyetlen rogzitett stilust
kovetnek, hanem képesek alkalmazkodni a helyzethez és az adott beosztott igényeihez (AACP,
2018). Az adaptiv vezetés magaban foglalja a coaching, a szolgal6 €s a transzformacios stilusok
Otvozését (Prodoscore, 2023).

e Vezetdi fejlesztés: A vezetOknek képzéseket kell biztositani az adaptiv vezetés
alapelveir6l, amelyek segitenek nekik felismerni az egyéni motivaciokat és
sziikségleteket (GP Strategies, 2025).

e Személyre szabott megkdzelités: Ahelyett, hogy feltételezésekre alapozninak a
generaciok alapjan, a vezetOknek meg kell ismerniiik minden egyes csapattagot, hogy
megértsék, mi inspiralja és motivalja 6ket (GP Strategies, 2025).

Az atlathat6 és nyilt kommunikaci6 az egyik leghatékonyabb eszkoz a generacios szakadékok
athidalasara (Iyyani, 2018). A kommunikacios preferencidk eltérése komoly félreértéseket
sziilhet (Costanza et al., 2012). A folyamatos visszajelz€s iranti igény nem csupan a fiatalabb
generaciokra jellemz6, hanem a termelékenység és az elkotelezettség univerzalis motorja
(Management Is a Journey, 2024). Az éves teljesitményértékelések lasst ciklusai mar nem
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elegenddek a modern munkaerd szamara, amely valos idejli, azonnali visszajelzéseket var el
(Purdue Global, 2023)

A kétiranyt mentoralds kivalo stratégia ennek az igénynek a kielégitésére, és egyben a
tudasmegosztas hatékony eszkoze. Ez a megkozelités lehetové teszi, hogy a fiatalabb
alkalmazottak tanitsak az iddsebbeket a technoldgiai Gjitasokra és a digitalis kultirara, mig az
1d6sebb, tapasztaltabb kollégak atadhatjak intézményi tudasukat és vezetoi készségeiket. Ez a
folyamat lebontja a szigeteket és kdlcsonos tiszteletet €s elismerést €pit a generdciok kozott
(lyyani, 2018).

A munka jov6je nem a lejard orakrol szol, hanem az elért eredményekr6l. A merev 9-t61 5-ig
tart6 munkarend idejétmult és fenntarthatatlan (Fike, 2022). A modern munkaerd elvarja a
rugalmassagot, a tivmunkat és a munkavégzés feletti autonémiat (ZenHR, 2025).

A vezetdknek fel kell ismerniiik, hogy a fiatalabb generaciok (Y és Z) szdmara a cél és a jollét
legalabb olyan fontos, mint a fizetés (ZenHR, 2025). Proaktivan kell foglalkozniuk a mentalis
egészség kérdésével, €s tamogatniuk kell a munka-maganélet egyensulyat a kiégés megeldzése
érdekében. A munkat egy tdgabb, tarsadalmi céllal kell Osszekapcsolni, ami mélyebb
elkdtelezodést eredményez (Niagara Institute, 2025).

6. Osszegzés

A globalis munkaerdpiacot ma egy komplex, tobbgeneracios okoszisztéma alkotja, melyben
négy kiilonb6z6 korosztaly képviseléi dolgoznak egyiitt. A legutobbi munkaerd-piaci
demografiai adatok elemzése azt mutatja, hogy a vezetdi poziciokban a Baby Boomer és
kiilondsen az X generacié domindl (Osszesen 75%), mig a beosztotti szerepekben az Y
generacid a legmeghatarozobb, 50%-os aranyaval. Ez a generacios diszkrepancia jelentOs
kihivasokat tdmaszt a szervezeti hatékonysag és a munkavallaléi elégedettség terén, mivel a
vezetdi €s a beosztotti korosztalyok eltérd értékrenddel, kommunikacios preferencidkkal €s
vezetdi elvardsokkal rendelkeznek.

A hagyomanyos, direktiv vagy hierarchikus vezetdi stilusok, amelyek a multban hatékonynak
bizonyultak, gyakran nem felelnek meg a fiatalabb generaciok (Y és Z) igényeinek, akik
folyamatos visszajelzést, célkdzponti munkat, rugalmassadgot és magas foku pszichologiai
biztonsagot varnak el. Tovabba a generacios sztereotipidk, mint a generacios cimkézés karos
lehet, mivel megerdsiti az elditéleteket, megosztottsagot szit és gatolja az egyéni fejlodést.

A hatékony és sikeres generaciomenedzsment olyan vezetési megkozelités, amely figyelembe
veszi a kiilonb6zd korosztalyok eltéré6 munkastilusait, motivacidit és kommunikacios
preferencidit. A modern munkahelyeken gyakran taladlkoznak Baby-boomer, X, Y és Z
generaciés munkavallalok, akik eltéré tapasztalatokkal és elvardsokkal rendelkeznek. A
generdciomenedzsment célja, hogy ezeket az eltéréseket ne konfliktusforrasként, hanem
versenyeldnyként kezelje, eldsegitve a tudasatadast és az egyiittmiikdést.

A tobbgeneracios vezetés kulcsa nem egyetlen, merev vezetdi stilusban rejlik, hanem egy
adaptiv, empatikus megkdzelitésben, amely a minden generacidban meglévo egyetemes emberi
értekekre — mint az integritas, a tisztelet és az elismerés — fokuszal. Azaltal, hogy megteremti a
pszichologiai biztonsagot, a kétiranyu mentoralasi programokat, valamint a rugalmas
munkavégzeési feltételek és a célvezérelt, transzparens kommunikéciot. Ezen stratégiai 1épések
segithetnek athidalni a generacids szakadékokat, novelni a munkavallaloi elkotelezettséget €s
kihasznalni a generécios diverzitasban rejld innovacids potencialt.
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Absztrakt

A kozvagyon hatékony és transzparens kezelése kiemelt nemzetgazdasagi jelentéséggel bir, kiilondsen olyan
szektorokban, ahol az allami vagy énkormanyzati tulajdon kozvetett formaban, gazdasagi tarsasagokon
keresztiil érvényesiil. A vizikozmii-szolgaltatok esetében e Kkettdsség sajatos szamviteli kihivasokat
eredményez: a vallalkozasi szamvitelt alkalmazdé szolgaltatok és az allamhaztartasi szamvitelt kovetd
tulajdonosi szervezetek (pl. Nemzeti Vizmiivek Zrt.) kozotti eltérések jelentésen befolyasoljak a gazdasagi
tervezést, vagyonértékelést, az eszkéznyilvantartast és az értékcsokkenési elszamolast.

A Kutatas célja a kozszolgaltaté vizikozmi cégek szamviteli és pénziigyi gyakorlatanak feltariasa. A
vizsgalat részét képezi a rezsicsokkentés miatt rogzitett arbevétel és a vagyonértékelésbol fakado
amortizacios koltségnovekedés kozotti aranytalansag elemzése és az integracié soran atvett nyilvantartas
rendbe tétele is. Tovabba értékelésre Kkeriil a 24/2023. EM rendelet szerinti ellentételezési rendszer
alkalmazhatdsaga a szektor pénziigyi stabilitisanak megdrzése szempontjabol.

A kutatas kvalitativ és kvantitativ modszereken alapul: esettanulmanyok, interjik, dokumentumelemzések
és szcenariomodellezés segitségével tarja fel a kozvagyont érinté szamviteli és szabalyozasi gyakorlatok
hidnyossagait. A varhaté eredmények kozott szerepel egy 1j, integralt megkozelités kialakitasa a kozvagyon
szamviteli kezelésére, valamint szakpolitikai javaslatok megfogalmazasa a pénziigyi fenntarthatésag és
transzparencia erdsitése érdekében.

1. Bevezetés

A kozvagyon kezelése kiemelt fontossagu kérdés minden olyan szektorban, ahol az allami vagy
onkorméanyzati tulajdon valamilyen forméaban jelen van (Allami Szamvevdszék, 2020). A
vizik6zmii-szolgaltatds mint alapvetd kdzszolgaltatas olyan tarsadalmi €s gazdasagi érdekeket
érint, melyek tulmutatnak a piaci logikan (OECD, 2017).

Az elmult évtizedekben a kozmiiszolgaltatasok allami szerepvallaldsa ) format 6ltott: egyre
gyakoribba valt a kozvetett allami tulajdonon keresztiili miikddtetés, amely azonban komoly
szamviteli és pénziigyi kihivasokat hordoz magaban (Kovéacs, 2021).

A kutatas célja annak feltarasa, hogy miként jelennek meg ezek a kihivasok a gyakorlatban,
kiilondsen a vagyonértékelés, az eszkdznyilvantartas €s az értékcsokkenés elszamolas teriiletén.

A kozvetett allami tulajdont vizikdzmii-szolgaltatok tulajdonosi struktirajaban gyakran jelenik
meg a tulajdonosi jogokat gyakorld kézponti szervezet (példaul a Nemzeti Vizmiivek Zrt.). Ez
a struktira Osszetett szamviteli és vagyongazdalkodasi problémékat eredményez, mivel a
tulajdonosi szinten alkalmazott allamhéztartasi nyilvantartasok és a cégek altal kovetett
vallalkozasi szdmviteli gyakorlat jelentés mértékben eltérhet (2000. évi C. térvény).

A Nemzeti Vizmiivek Zrt. sajatos kettds szerepkort tolt be a magyar vizikozmii-dgazatban:
egyrészt az allam nevében gyakorolja a tulajdonosi jogokat a kozmiivagyont illetden, masrészt
tobb vizikozmii-szolgaltatd gazdasdgi tarsasagban kozvetlen tulajdonosi részesedéssel is
rendelkezik. Ebbdl fakaddan a tarsasag szamviteli szempontbdl is kettds kotelezettséggel bir.

Egyrészt mint gazdasagi tarsasag — Zrt. formajaban — a vallalkozasi szamviteli rendszer szerint
koteles miikddni, €s ennek megfelelden késziti el éves beszamoldjat, konyveli le eszkozeit,
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kotelezettségeit és eredményét. Ugyanakkor, mivel allami vagyont kezel, az allamhaztartasrol
sz0l6 jogszabalyoknak megfelelden allamhaztartasi szamvitel szerint is koteles nyilvantartani
a ra bizott vagyont (368/2011. (XII.31.) Korm. rendelet; 2011. évi CCIX. térvény).

A szolgaltatok és a Nemzeti Vizmiivek Zrt. kettds konyvvezetési és beszamolasi kotelezettsége
szamos adminisztrativ és tartalmi kihivast eredményez az értékcsokkenés-elszamolas, illetve
az eszk0zmozgasok transzparens kovethetsége terén. A szamviteli rendszerek kozotti eltérés
kiilonosen relevans akkor, amikor az értékcsokkenési leirdsok sem egyeznek meg, és a két
rendszerben eltérd elvek szerint keriilnek kimutatdsra az eszk6zok és a kapcsolodod gazdasagi
események (Bodnar & Laszlo, 2021).

Ez a kett6sség megneheziti a pénziigyi adatok atlathatdsagat €s 6sszehasonlithatosagat, tovabba
kihivast jelent a vagyongazdalkodas és a pénziigyi elérejelzések elkészitésében.

A kutatds aktualitdsat tovabb ndveli, hogy a Nemzeti Vizmiivek Zrt. a tulajdonosi
joggyakorladsaban 1évé vizikozmii-rendszerek vonatkozasaban, a 2024. évben elrendelt
leltarozas sordn tobb ezer eszkdz objektumszintrdl eszkdzszintre bontdsa megtortént, ami
részben mar hatassal volt az eszkozallomany nyilvantartdsdra. A leltarozas volt az elsd
sziikséges 1épcsofok a vagyonértékelés megkezdésének tekintetében.

A vizikézmiivek vagyonértékelését a 24/2013. (V.29.) NFM rendelet szabalyozza, amely
eléirja, hogy a vizikdzmi-rendszerek teljes korli, objektumszintli vagyonértékelését legalabb
tizévente el kell végezni, tovabba ott is kotelezd az értékelés elkészitése, ahol korabban még
nem tortént meg.

NFM rendelet eldirasait figyelembe véve folyamatban van 84 vizikozmli rendszer
vagyonelemeinek értékelése, melynek eredményei és pénziigyi hatdsai varhatéoan csak a
kovetkezo évben érvényesiilnek a pénziigyi kimutatasokban. Az elézetes vizsgalatok alapjan
feltételezhetd, hogy az értékelés jelentds valtozasokat hozhat az eszkoznyilvantartas és
értékcsokkenés elszamolas terén, ami uj kihivasokat jelent majd a szektor szdmara.

A vagyonértékelés varhatdéan jelentds erteéknovekedést eredményez, amely ugyanakkor
koltségnovekedést is indukal. Ez a pénziigyi hatas azonban nem jelenik meg a bevételi oldalon,
mivel a rezsicsokkentési politika hosszl tavra fixalt dijakat biztosit, ami koltség- és bevételi
aranytalansagokat eredményezhet (Szab6 & Balint, 2022).

Ezen talmenden a 24/2023. (V1.27.) EM rendelet szerinti ellentételezési mechanizmusok
probaljak kezelni ezt az egyensulyhianyt, de hatdsossaguk és alkalmazhatosaguk tovabbi
vizsgalatot igényel.

2. A vizikézmii-szektor sajatossagai

A magyar vizikdzmii-szolgéltatasi szektor 2011 utan jelentés atalakulason ment keresztiil
(Kovacs, 2022). A cél az allami szerepvallalés erdsitése, az tizemeltetok szamanak csokkentése,
valamint az ellatasbiztonsag és a koltséghatékonysag novelése volt (Molnar & Toth, 2020). Az
agazatban jelenleg tobbféle tulajdonosi modell 1étezik: teljes allami tulajdon (pl.: DRV Zrt.),
onkormanyzati tulajdon, illetve vegyes tulajdonu tarsasagok (Vizgazdalkodasi Tanulmanyok,
2021).

A kozpontositasi folyamat soran szamos vagyonelem keriilt 4j 4llami tulajdonba, azonban ezek
szamviteli integracidja nem volt zokkendmentes. A tulajdonosi struktira valtozéasa jelentds
kihivasokat okozott a vagyongazdalkodasban, kiillondsen a szamviteli nyilvantartasok
0sszehangolasaban (Bodnar & Laszlo, 2021).
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A vizikdzmi-szolgaltatok vallalkozasi szamviteli szabalyok szerint mitkddnek, mig az allami
tulajdonosi jogokat gyakorl6 szervezetek az allamhéztartasi szamvitel eldirasait kovetik, ami
komoly eltéréseket eredményez a vagyonértékelés, az eszkoznyilvantartas és az értékcsokkenés
elszamolasa terén.

2.1.4 vizikézmii-szolgaltatok finanszirozasi modelljei

A vizik6zmii-szolgaltatok finanszirozasa hazankban tobb labon nyugszik, ugyanakkor a 2010-
es évek kozepétdl egyre inkdbb az allami finanszirozas €s szabalyozott arpolitika kertilt
elétérbe. Ez a modell alapvetéen korlatozza a szolgaltatok pénziigyi autondémiajat. A
rezsicsOkkentés kovetkezményeként bevezetett dijrogzités miatt a szolgaltatok nem képesek
automatikusan atharitani a koltségnovekedéseket a fogyasztokra, igy minden koltségemelkedés
kozvetlen hatassal van a gazdasagi eredményre.

A finanszirozési hattér harom f0 pilléren nyugszik:
o Allami és Onkormanyzati tamogatasok: Ezek célja a veszteségek kompenzalasa,
infrastruktura-fejlesztések finanszirozasa.
e Bevétel az ivoviz- és szennyvizdijakbol: Ezek mértéke azonban korlatozott, a
hatosagilag szabalyozott dijak miatt.
e 2023. évben bevezetett 24/2023 EM rendeletben meghatdrozott ellentételezések.

A fentiek miatt elengedhetetlen, hogy a szolgéltatok miikodése hosszll tavon is pénziigyileg
fenntarthat6 legyen, ehhez viszont elengedhetetlen a vagyon pontos értékelése, valamint az
amortizacio realis elszdmolésa.

2.2. Nemzetkozi osszehasonlitas

A vizikdzmii-finanszirozasban jelentds kiilonbségek vannak a kontinensen:

o Németorszagban és Ausztridban a szolgaltatok tobbnyire dnkorményzati tulajdonban
vannak, de fiiggetlen szabalyozokkal (Miiller & Schmidt, 2018). A dijképzés
koltségalapu, figyelembe veszik az amortizacios igényt és beruhdzasok tervezett
megtériilését, ami stabil pénziigyr milkodést biztosit (Weber et al.,, 2019). Az
onkormanyzatok onrészt véallalnak a beruhdzasokban, de csak hosszu tavon tériil meg a
raforditas (Bauer, 2020).

e Hollandia esetében sok magantulajdont, de allamilag szabalyozott szolgaltaté miikodik
(Jansen, 2017). A magantéke bevonasaval egyszerlibbé valt az infrastruktira
modernizacidja, ugyanakkor allami garancidk és transzparencia kovetelmények
kompenzaljak a maganszektor korlatait (De Vries & Van den Berg, 2021).

e (sehorszag és Szlovéakia az EU-s Kohézids Alapbol szarmazo forrasokkal fejlesztett
rendszereket épitett (EU Kohézios Alap, 2019). Az eszkozértékelések atfogodak, de a
korményzati beszamolok €s a vallalkozasi szamvitel integralasa még nem teljes (Novak
& Szabo, 2022).

e Magyarorszag ezzel szemben még mindig részben szabélyozottabb, sokszor nem
koltségaranyos dijszabassal — amely kihivast jelent az amortizacio, beruhdzasi
megtériilés, és vagyonkezelés terén (Kovacs, 2023).
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3. Célkitiizések és kutatasi kérdések

A kutatds célja feltarni, hogyan lehet harmonizalni a kozvagyont érinté szamviteli és
vagyongazdalkodasi folyamatokat egy olyan dgazatban, ahol egyszerre jelenik meg a kozpénz
¢s a piaci mikodés logikaja.

Fobb kutatasi kérdések:

e Milyen eltérések tapasztalhatok az dallamhaztartasi és vallalkozasi szamviteli
nyilvantartasok kozott?

e Hogyan befolyéasolja a leltarozas ¢és az eszkoOzszintli bontds a kimutatasokat és a
vagyonértékelést?

e Mekkora lehet az értéknovekmény ¢€s értékcsokkenési koltségnovekedés a kdvetkezod
tizleti évben?

e Milyen fesziiltségek keletkeznek a koltségnovekedés €s a hatdsagilag fixalt arbevétel
kozott?

e Miként érvényesiilnek a 24/2023. EM rendelet szerinti ellentételezések a vallalatok
eredményében?

e Milyen moddszertani, szabalyozasi javaslatok adhatok a transzparens és fenntarthato
kozvagyon-kezeléshez?

4. Empirikus vizsgalat / Esettanulmanyi szempontok

A kutatas soran kiemelt figyelmet kap a 84 vizikozmi rendszer vagyondnak tujraértékelése,
valamint a leltdrozasi gyakorlat vizsgalata. Az objektumszintii eszk6zok eszkdzszintli bontdsa
soran szamos korabbiakban egy objektumként szerepld eszkdz keriilt alabontasra, amelyek
konyvszerinti értéke 1 Ft lett, azonban a miiszaki és gazdasagi értékiik ezt meghaladd mértéki.
Az ujraértékelés nyoman jelentds eszkozérték-novekmény kovetkezhet be, amelynek
elszadmolasa kozvetlen hatdssal van az amortizacios koltségekre (Balogh, 2024).

Ez a hatés kiilonOsen érzékenyen érinti azokat a szolgaltatokat, amelyeknél a bevételi oldal
fixalt rezsidrakon alapul, €s nincs lehetdség a koltségnovekedés arbevételben torténd
érvényesitésére. Az igy kialakuld finanszirozasi egyensulytalansagokat részben a 24/2023.
(V1.27.) EM rendelet alapjan nyujtott ellentételezések hivatottak kezelni, azonban ezek nem
minden esetben tiikrozik pontosan a tényleges koltségszerkezetet.

5. Az eszkoznyilvantartas kihivasai a gyakorlatban

A vizikozmi-szolgaltatasban hasznalt infrastruktira rendkiviil heterogén, foldrajzilag
széttagolt, €s tobb évtizedes hasznalatban van. A nyilvantartdsi rendszerek torténetileg
kiilonbozd szabalyok szerint miikodtek, az onkormanyzati vagyonkezelésbdl atvett eszkozok
gyakran hidnyos dokumentéicioval, illetve eltéré konyvszerinti értéken kertiltek be az Uj
rendszerbe.

Problémak a nyilvantartasban:

e Tobb eszkdznek nincs egyértelmiien hozzarendelt miiszaki dokumentacioja.

o A koOnyv szerinti érték €s a tényleges potlasi koltség kozotti eltérés jelentds mérteki.

e A miiszaki allapot nyilvantartasa nincs integralva a pénziigyi rendszerbe.
Ezért is kulcsfontossagu az eszkdzszintli nyilvantartas kialakitasa, és az allomany valds, piaci
értékének meghatarozasa.
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6. A kozmiivagyon gazdasagi értelmezése

A vizikdzmii-vagyon gazdasagi szempontbol nem pusztan szamviteli nyilvantartas, hanem egy
termelési tényezd is (Péter & Farkas, 2022). Ennek megfelelden nem csak konyvértéket, hanem
hasznossagot, kockazatot, és hosszt tavu koltséget is jelol.

Eszk6zhasznossag:
e Avagyon nemcsak lekoti a tokét, hanem aktivan hozzéjarul a kdzszolgaltatas értékéhez.
e A halézati infrastruktira allapota kozvetleniil befolyasolja az ellatasbiztonsagot,
vizmindséget, fogyasztoi elégedettséget (Weber et al., 2019).

Pénziigyi hatas:
e A mérleg szerinti vagyondsszeg a hitelképesség egyik mutatdja. Alulértékelt vagyon
esetében alacsonyabb a hitelkeret, nehezebb a beruhazasi forrasbevonas.
o Az ¢értékcsokkenés figyelmen kiviil hagyasa pénziigyi torzulast, alultervezett potlasokat
eredményez.

Hosszu tava koltséemodellezés:

e Egy jol értékelt vagyon lehetdve teszi a teljes €letciklus-koltségek szamitasat (TCO —
Total Cost of Ownership). (De Vries & Van den Berg, 2021).
e A beruhdazasi és karbantartasi dontések megalapozottabba valnak

7. Kutatasi modszertan

A kutatds soran kvalitativ és kvantitativ modszerek kombinaciojat fogok alkalmazni a
kozvagyon gazdasagi-szamviteli kezelésének mélyrehatdé vizsgalatahoz. Elsddleges
adatforrasok kozé tartoznak a beszdmolok, vagyonértékelési jegyzOkonyvek, valamint a
szamviteli dokumentédciok részletes elemzése. Ezen tul esettanulmdnyok keretében két
vizik6zmii-szolgaltato miikodését hasonlitom Ossze: egy teljes mértékben allami tulajdonu (pl.
DRYV Zrt.) és egy onkormanyzati tulajdonu tarsasageét.

A kutatds sordn  félig  strukturdlt interjukat készitek pénziigyr  vezetdkkel,
vagyongazdalkodokkal és konyvvizsgalokkal, hogy elsé kézbdl szarmazo informaciokat kapjak
a szamviteli gyakorlatokrol és a szabalyozasi kihivasokrol. Ezen tulmenéen koltség-haszon
elemzést és szcenariovizsgalatot végzek, kiilonos tekintettel az értékcsokkenés novekedésének
¢és a vizdij bevételek alakuldsanak osszefliggéseire.

A kutatds szabalyozasi hatterének feltdrasa sordn részletesen elemzésre keriil a 24/2023. EM
rendelet, kiilonds tekintettel annak hatasaira és alkalmazhatosagara a vizikozmii-szektorban.

71.1. A jogszabalyi kornyezet részletesebb vizsgalata

A vizikozmii-vagyon elszamolasanak szabalyozasat tobb jogszabaly is meghatirozza
Magyarorszagon, amelyek kozott gyakran értelmezési atfedések és ellentmondasok
mutatkoznak.

Fébb relevans jogszabalyok:
e 2011. évi CCIX. torvény a vizikdzmii-szolgaltatasrol: szabalyozza a szolgaltatok
miikddését, az ellatasi kotelezettséget, a dijmegallapitas alapelveit.
e 2000. évi C. torvény a szamvitelrdl: altalanos keretet ad a vagyonelemek
elszamolasahoz és értékeléséhez.
e 368/2011. (XIL.31.) Kormanyrendelet az dllamhaztartds szamvitelérol.
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e 2021. ¢évi CXXXI. torvény a vagyonkezelésrol: bevezette a kzponti vizikozmiivagyon
fogalmat, és szabalyozza annak miikddtetését.

Ertelmezési problémak:

1. Szamviteli és allamhaztartasi kettOsség: a koltségvetési szervek és gazdasagi tarsasagok
mas-mas szabalyrendszer alapjan kezelik ugyanazt a vagyont. Ez torz képet ad a
tényleges allapotrol.

2. Korabban objektum szinten nyilvantartott eszkozok Osszesitett értéke egy
értékcsokkenési leirason irddott le, azonban mas-mas eszkdzcsoportba tartozo eszk6zok
értéke is szerepelt az Gsszesitésben, ezért értékcsokkenés Osszege nem a valdsagnak
megfeleld.

Sziikséges jogszabaly-modositasok:
o Egységes itmutato kiaddsa a vizikdozmii-eszk6zok nyilvantartasara.
e A szamviteli torvény és az agazati szabalyozas kozotti 6sszhang megteremtése.

8. Javaslatok

Kidolgozandd egy egységes szadmviteli modell, amely a kozvagyon nyilvantartasat és
értékelését egységesen kezeli, figyelembe véve az allamhaztartasi és vallalkozasi szamvitel
sajatossagait.

Vizsgalando a rezsicsokkentési politika és az ellentételezési mechanizmusok hosszl tava
pénziigyi fenntarthatdsaga, és sziikség esetén modositdsokat javaslunk.

A szabalyozok szamara egy atfogd szakpolitikai ajanlas kidolgozéasat, amely eldsegiti a
kozvagyon transzparensebb és hatékonyabb kezelését a vizikozmii-szektorban.

8.1 Javasolt intézkedési terv

A javaslatok nemcsak elvi szinten, hanem gyakorlati megvalositdsi 1épésekben is
megfogalmazhatok:
o Egységes vagyonértékelési kézikonyv kidolgozasa: Kozponti szerv (pl. Magyar
Allamkincstar vagy MEKH) koordinalasaval.
o Digitalis eszkdznyilvantartasi rendszer kialakitasa: Orszagos szinten egységes rendszer
a GIS, miszaki és szdmviteli nyilvantartasok integralasara.
o Szabalyozasi szinkronizacid: A szamviteli torvény és az allamhaztartasi szamvitel
kozotti 0sszhang biztositdsa jogszabaly-modositassal.
o Koltségtéritési modell Ujragondoldsa: A 24/2023. EM rendelet ellentételezési
mechanizmusanak automatizalt kalkulacios rendszere.

9. Viarhat6 tudomanyos eredmények
o Kodzvagyonkezelés 1j szemléletii modellje.
e Szamviteli rendszerek kozotti 6sszhang javitasara javaslat.

o A vizikdzmii-szolgaltatok pénziigyi fenntarthatésaganak vizsgalata.
e Szakpolitikai ajanlasok a szabalyozoi oldal szamara.
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10. Jovokutatas: Digitalizacio és technologia a szolgaltatasban

A vizikbzmu-agazatban a jovobeli milkodés fenntarthatdosagat jelentds mértékben
meghatarozza a technoldgiai innovacio.

Prediktiv karbantartas: Az 1j tipust szenzorok ¢és digitalis haldzati modellezés lehetové teszik
az eldrejelzést (pl. nyomascsokkenés, csétorésveszEly), igy csokken a hibaelhdritasi koltség, és
ndé a szolgaltatas biztonsdga. Tervezhetové valnak a hibdk javitasaval kapcsolatos
beavatkozéasok idében és térben.

Hagyomanyos megoldasokat digitalizacidja: Szakagi térképek digitalizacidja, a vizellato
rendszerek lizemiranyitdsi rendszerének kiépitése, pl.: a viztermelési létesitmények adott
viztestbo6l kiemelt vizmennyiségek valds idejii megjelenitése. ( PI Power BI ban)

Digital Twin technologia: Ez a megkdozelités egy digitalis masolatot hoz létre a teljes halozatrol.
Segitségével valos idoben lehet modellezni kiilonb6zé beavatkozasokat (pl. csdcserék,
nyomasszabalyozas), igy csokkenthetdk az €16 rendszerre gyakorolt karos hatasok.
Automatizalt nyilvantartds és auditalas: A mesterséges intelligencia tdmogatasaval az éves
mérlegek, amortizaciok, eszkdzhasznalat automatikusan is elszamolhato — csokkentve az
adminisztracios terheket.

11. Elézetes kovetkeztetések és tovabbi kutatasi iranyok

A jelen tanulmany célja a vizikozmii-vagyon elszdmolasi gyakorlatdnak bemutatdsa ¢és
problémainak feltadrasa volt. Bar a kutatds még nem tekinthetd teljes kortinek, néhany eldzetes
megallapitds maris kirajzolodik:
e A szamviteli és allamhaztartasi szabalyozasok kozotti eltérés jelentds adminisztrativ és
értelmezési nehézséget okoz a szolgéltatok szamara.
o A szabalyozasi kornyezet bizonytalansdga miatt a szolgaltatok nem tudjak hossza tavon
tervezni a miikodésiiket és beruhazasaikat.

A végleges kovetkeztetések levonasahoz sziikséges a még hidnyz6 empirikus adatok
Osszegyljtése, illetve a szakmai interjuk teljes korti kiértékelése. A tovabbi kutatds soran célom
az lesz, hogy:
e pontosabb képet adjak a gyakorlatban alkalmazott vagyonértékelési modszerekrol,
e azonositsam azokat a pontokat, ahol szabdlyozadsi vagy intézményi beavatkozas
sziikséges,
o valamint modellszintii javaslatokat dolgozzak ki a vizikdzmii-szolgaltatok szamviteli és
miikddési stabilitdsdnak javitasara.

12. Osszefoglalas

A kozvetett allami tulajdonu vizikdzmii-szolgaltatok kdzvagyondnak gazdasagi és szamviteli
kezelése Osszetett és kihivasokkal teli tertilet. A szamviteli kettdsségbdl fakado problémak, az
értékelési és nyilvantartasi eltérések, valamint a rezsicsokkentési politika kovetkezményei
jelentds pénziigyi fesziiltségeket okoznak. A kutatds célja feltarni ezeket a kihivasokat és
javaslatokat fogalmazni meg a hatékonyabb, atlathatobb vagyongazdalkodas megvaldsitasa
érdekében.
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Absztrakt

Jelen tanulmany célja, hogy attekintést nytdjtson azokr6él a nemzetkozi felmérésekrél, amelyek a
generaciovaltas — mint a hazai, rendszervaltas idején alapitott csaladi tulajdonban lévé vallalkozasok
tomegét érinto jelenség — és a menedzsment kontroll rendszer kiilonb6zo pillérei kozotti lehetséges, elméleti
oldalrdl artikulalt, gyakorlati aspektusboél vizsgalt osszefiiggéseit targyaljak.

A generacidvaltasokkal kapcsolatos altalinos aggodalom alapja a nemzetkozi szintéren tapasztalt
nagyaranyu sikertelenség, amely kapcsian sziamos ok felsorakoztatd, ezzel magyarazhaté6 a téma
felillreprezentaltsaga a csaladi vallalkozaskutatasok korében.

A téma alapfogalmi kereteinek felillitisat kovetden a generacidvaltiasra haté tényezékkel kapcsolatos
kutatasi eredményeket szintetizaljuk, kiemelve a menedzsment kontroll rendszer azon elemeit, amelyek
kimutathaté kapcsolatot mutatnak a sikeres stafétaatadas jelenségével és a csaladi vallalkozasok
generaciokon ativel6 fenntarthatéosagaval.

1. Bevezetés

A mai lzleti kornyezet dinamikus jellegébdl fakaddan egyfajta kényszerként roja a
szervezetekre — legyen az profitorientalt vagy non-profit szervezet, fliggetlen felek altal
tulajdonolt vagy csaladtagok altal birtokolt és iranyitott vallalkozas — a versenyképességének,
illetve a wvallalat bevételgeneraldo képességét ¢és koltséggazdalkodasat befolyasolo
kulcsfontossagu tényezok alapos ismeretét. Barney (1991) emblematikus munkéja 6ta ismert,
hogy a menedzsment kontroll elengedhetetlen, az eréforrasok hatékony menedzselésének
képessége, a vallalat dontéshozatali folyamatainak szervezettsége fenntarthatd
versenyelonynek tekinthetd. A pénziigyi tervezésnek, a koltségelszamolasi- és ellendrzési
rendszereknek, tovabba a gazdasagi és pénziigyi diagnozisnak létjogosultsaga van mérettol
fliggetleniil minden vallalat szervezeti rendszerében. Az iizleti vezetOknek megbizhato,
objektiv és esetenként valds idejli adatokra kell alapozniuk dontéseiket.

Annak ellenére, hogy a szakmai allaspont évtizedek ota ezt az adatalapti vezetdi dontéshozatali
procedurat igyekszik népszeriisiteni, mégis tobb olyan kozelmultbeli tanulméany latott
napvilagot, amely arra vilagitott rd, hogy a menedzsmentkontroll-rendszerek hasznalata nem
kelléen széleskdrben jellemzd a csaladi vallalkozasokban.

Szamos empirikus tanulmany kimutatta, hogy eltérések vannak a menedzsmentkontroll
bevezetésében a csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozott (Kotey, 2005; Laitinen, 2008).
Egyre nagyobb érdeklddés és publikacios teljesitmény kapcsolodik a menedzsmentkontroll-
rendszerek hasznalata és a vallalatok teljesitménye kozotti kapcsolat elemzése témahoz (Bisbe
és Otley, 2004). Szamos kutatds megerdsitette, hogy a menedzsmentkontroll modszerek
bevezetése kimutathatdoan szerepet jatszik a vallalati teljesitményben, mivel azok
kulcsfontossagli eszkdzzé valnak a dontéshozatalhoz sziikséges hasznos informaciok a
stratégiai cé€lok kijelolésében, az operativ tervezésben, a koltségvetés-készitési folyamatokban,

arendszeres és ad-hoc elemzésekben, a teljesitménymérésben és a vallalatértékelésben (Duhan,
2007).
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2. A csaladi vallalkozasok utédlasaval kapcsolatos fogalmi keretek

Egyetérthetiink Littunen és Hyrsky (2000) kijelentésével, mely szerint nem létezik a csaladi
vallalkozdsnak mindenki 4&ltal elfogadott meghatdrozdsa. A sokszinliség egy vetiilete
véleményem szerint, hogy a csaldd fogalmanak meghatarozéasa tekintetében is kiilonbozo
nézetek uralkodnak attol fliggden, hogy az egymassal kiilonbdzd rokonsagi viszonyban 1évé
személyek mely korét és 0sszetételét tekintik csalddnak.

A csalédi vallalkozasok meglehetdsen heterogén sokasag és a kutatok kozott nincs konszenzus
a definidlasuk tekintetében (Chua et al. 1999, Miller et al. 2007). A csaladi vallalkozasok
definialésa terén a legnagyobb nehézség a csaladi vallalkozasok sokszintiségébdl eredeztethetd,
hiszen kihivast jelent olyan atfogd, egzakt meghatarozast alkotni, ami megfelel mind a
tudomanyelméleti igényességnek, ugyanakkor lehetdvé teszi a csaladi vallalkozéasok sajatos
karakterisztikajanak O0sszefoglalasat vallalatmérettdl fiiggetleniil. A csaladi vallalkozéasok terén
1étez6 fogalmi zilirzavarnak a kovetkezménye, hogy az empirikus kutatasokban nehézséget
jelent a csaladi ¢és nem csaladi vallalkozasok elhatarolasa, s felvetddik szamos tovabbi
modszertani  aggaly (mint példdul a mintavétel, a kiilonb6zo kutatdsi eredmények
Osszehasonlithatosaga). Mindezek okén érdemesnek tartjuk a fogalmi soksziniiség kifejtését
egy alfejezet erejéig.

2.1. Csaladi és nem-csaladi vallalkozasok

A kutatok abban egyetértenek, hogy a csaladi befolyas kulcsfontossagt a csaladi vallalkozasok
miikodésében, a csalddi vallalkozas kifejezés értelmezése szerzordl szerzére valtozatos képet
mutat. A definidlds terén mutatkozo6 elméleti munka intenzitasat jol kifejezi a tény, hogy 1989
¢s 1999 kozott 44 kiilonbozdé megfogalmazas sziiletett (Habbershon-Williams, 1999), még sincs
altalanos érvényt kozottiik. Handler (1989) nevéhez fizddik az elsd fogalmi rendszerezés,
amely négy meghatdrozd szempontot azonosit — iigymint az 1964 ¢és 1988 kozott megjelent
csaladi vallalkozas definiciok korében.

Az aldbbi 1. szamu tablazatban 13 helyenként hasonlo, helyenként merében eltérd csaladi
vallalkozas értelmezést foglaltunk Ossze. Mindegyik igyekszik valamilyen modon vagy
kvantifikalhaté szemponthoz, vagy a menedzsmentben/tulajdonosi szerkezetben vald részvétel
jellegéhez kapcsolni a csaladi vallalkozas fogalmat.

Szerz6(k) Csaladi vallalkozas értelmezés

Cronquist — Nilsson A csalad kezében van a legnagyobb tulajdonhanyad, ami legalabb a

(2003) 25%-o0t meghaladja.

Ehrhardt et al (2005) A csalad kezében koncentralodik a szavazati jogok tobb mint 50%-a.
Az alapito6 csalad tagja a feliigyeld bizottsagnak és/vagy az
igazgatosagnak.

Donckels — Frohlich A sajat toke legalabb 60%-a a csaladtagokhoz kotédik.

(1991)

Gorriz — Fumas (2005) Azonos vezetéknevi tulajdonosok kezében van a legnagyobb

(kdzvetlen és kozvetett) részesed€s.

Jaskiewicz et al. (2005) A csalad kezében van a szavazati jogok tobb, mint a 25%-a és az F-
PEC skala un. Hatalom (azaz ,,Power”) alskaldjanak értéke 0,5 feletti.
Klein (2000) Ha egy vallalkozasnal a csaladi tulajdonhanyad mértéke (%) + a
csaladtagok részaranya az igazgatdsagban (%) + a csaladtagok
részaranya a felligyel6 bizottsagban (%) > 100 %, akkor ez csaladi
vallalkozasnak mindsiil.

Kowalewski et al. (2010) | A csaladi tulajdonrész 25 % feletti és az elnok és az tigyvezetd
igazgato a csalad tagja.
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Szerzo(k) Csaladi vallalkozas értelmezés

Lee (2006) Az alapitd csalad tagjai vagy annak leszarmazottai részesedéssel birnak
a véllalatban, vagy képviselve vannak az igazgatosagban.

Martinez et al. (2007) Az igazgatdsag tagjainak tobb mint 50%-a csaladtagok koziil keriil ki.

Maury (2006) A legnagyobb kontrollt gyakorlo tulajdonos a szavazati jogok tobb

mint 10 %-at birtokolja.
McConaughy et al. (2001) | A cég vezérigazgatdja (CEO) maga az alapitd vagy az alapito
csaladjanak tagja.

Shanker — Astrachan Tag meghatarozas: a csalad stratégiai dontések feletti kontrollja.
(1996) Ko6zbensd meghatarozas: az alapito és leszarmazottai mitkodtetik a
vallalkozast.

Sziik meghatarozas: tobb generacio érintett a miikodésben és a
tulajdonviszonyokban, és egynél tobb csaladtag tulajdonos vesz részt a

menedzsmentben.
Smyrnios — Tanewski — Egy kritérium teljesiil az alabbi négy koziil: (1) egy csalad kezében van
Romanom (1998) legalabb a tulajdonhanyad 50 % -a; (2) néhany csalad tagjainak a

tulajdonhdnyada 50 % vagy afeletti; (3) a csaladtagok egy csoportja
hatékonyan gyakorolja az lizlet feletti kontrollt; (4) a felsdvezetés
jelentds része ugyanabbol a csaladbol keriil ki.

9. tablazat: Csaladi vallalkozas fogalmak

Forras: Sajat szerkesztés az idézett szerzok miivei alapjan

Szamos szerzo a fentieknél ,,puhabb” definiciokat alkotott, mely a csaladiassagra és az abbol
fakad¢ értékekre koncentral.

Chua (1999) ugy definialja a csaladi vallalkozast, mint egy olyan vallalkozas, amely a vallalati
jovOkép generdciokon is tulmutatdo folytatdsdban ¢és formalasaban érdekelt, melynek
iranyitasdban/menedzsmentjében egy vagy néhany csaladbol szarmazo dominans koalicié vesz
részt.

crer

csaladi vallalkozasoknak: Csaladdinak tekinthetd az a vallalkozas, amelyet csaladi igény hiv
¢letre, amely a csaladd képességeire épit, amely a csaladi kéz és 1¢lek munkéja, amelyet a csalad
erkdlcsi €s spiritudlis értékei vezérelnek, amelyet a csalad hosszantart6 elkotelezddése jellemez,
¢s amely a gyerekek orokségeként tovabbél, akarcsak az értéket képviseld csaladnév.

Astrachan és szerzdtarsai (2002) a szakirodalom tanulményozasa soran arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a definicioknak harom csoportja 1étezik: Az els6 csoportot a tartalmi kérdésekre
koncentrald6 meghatarozasok képezik, melyek klasszikusan a tulajdonviszonyokra, a csaladi
menedzsmentre és a generaciovaltasra fokuszalnak, valamint (jabban a csaladi vallalkozas
kulturalis sajatossagaira vilagitanak ra. Szamos definicio sziiletett kutatasi célokbol, elsésorban
a csaladi és nem csaladi véllalkozéasok elkiilonitését eldsegitendd, illetve a csaladi vallalkozasok
kategorizalasa céljabol. A fogalmi meghatarozasok harmadik csoportjat pedig azok a definiciok
alkotjak, amelyek értelmezd jellegiikkel az elméletalkotast segitik, példaul a csaladi
vallalkozast az evolucids elmélet kontextusaba helyezik.

A hazai kutatasok jellemzden a BudapestLAB kutatoihoz kapcsolodo (Késa et al, 2019) — vagy
ahhoz kisértetiesen hasonlitdé — megfogalmazas alapjan tekintenek a csalddi vallalkozasokra,
mely a kdvetkezéképpen ragadja meg a csaladi vallalkozas jelleget:
,,Csaladi vallalkozasok azok,
(A) amelyek 6nmagukat csaladi vallalkozasnak tartjak vagy
(B) ahol a cég legalabb 51%-a egy csalad tulajdonaban ES
a. acsalad részt vesz a vallalkozas irdnyitdsdban VAGY
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b. a csaladtagok alkalmazottként részt vesznek a vallalkozas miikodtetésében
VAGY

. a vezetést ES a tulajdont is részben vagy teljes mértékben a csalddon beliil
kivanjak atadni.”

Tekintettel arra, hogy Magyarorszagon a csaladi vallalkozas nem 6nall6 jogi kategoria, igy
szamossagukra nincs pontos informacio.

Az Opten Informatikai Kft. (OPTEN, 2016) kozlése szerint 2016-ban 110 ezer olyan cég
miik6dott Magyarorszagon, ahol a tulajdonosok és ligyvezetok kozott apai, anyai vagy testvéri
kapcsolatok lelhetdk fel.

A BudapestLAB 2017-es kutatasa alapjan a 3-249 f6 kozotti méretkategoriaba esé csaladi
vallalkozasok szama 28.276 és 34.502 kozott van, azaz a vallalkozasokon beliil a csaladiak
aranya 57% - 66% koz¢ tehetd.

A csaladi vallalkozasok szaméra a startpisztoly tobbségében a rendszervaltozas kornyékére
datalhato6, igy jelentds szdmban valik aktualissa az alapitok nyugdijba vonulasa és a csaladi cég
generaciovaltasa, mas kifejezéssel élve utddlasa.

2.2.Csaladi vallalkozasok utédlasa

Az utédlasi folyamat aktualitdsara és jelentdségére az Eurdpai Unidban is, és tagorszagként
Magyarorszagon is felfigyeltek. A csaladi vallalkozasok utddlasa témakorrel kapcsolatos
érdeklédés megmutatkozik a témakdrrel kapcsolatos kutatdi aktivitas élénkiilésében is, ugyanis
tobb doktori értekezés sziiletett az elmult évtizedben a témakorben. Csakné Filep Judit (2012)
egy 2007-es felmérésre alapozva a kiillonbozo csaladi vallalkozasok utddlasi sajatossagait
vizsgalta, Bogdany Eszter (2014) a szervezeti kultira és a vezetdi szerepatadds 0sszefliggéseit
kutatta.

A tapasztalatok alapjan egyre tobb atadas torténik csalddon kiviil, sok véllalkoz6 az altala
elinditott céget csak rovidebb ideig kivanja miikddtetni, majd az eladésat tervezi. Bizonyos
esetekben nemcsak a vallalkozo ¢életkora jelenik meg, mint a cégatadas, eladds mozgatérugoja,
hanem egyéb személyes ¢€s csaladi indokok, illetve a piaci kornyezet valtozasa is. (European
Commission, 2012). A csaladi vallalkozasokat érintd utodlast illeté félelmek a nemzetkozi
tapasztalatok alapjan nem alaptalanok. Az USA-ban a csaladi cégek 30%-at adjak at a masodik
generacionak és ezek mindossze 13%-a marad harom generacion keresztiil csaladi tulajdonban.
Az arany a masodik harmadik ¢és harmadik negyedik generacié esetén még rosszabb, a cégek
minddssze 12%-a marad a harmadik generacio tulajdonaban és mindossze 4%-uk a marad a
negyedik generacié esetén is ugyanabban a csaladban. Birley (2001) 16 orszagra kiterjedd
kutatasa szerint az els6, masodik, harmadik generéacids €s csaladi tulajdonbdl kikeriilt csaladi
vallalkozdsok megoszlasa a kovetkezOképpen alakul: A masodik generacios cégek aranya a
kovetkezd orszagokban a legmagasabb: Belgiumban 55%, Olaszorszagban 48%,
Finnorszagban 44% ¢és az USA-ban 40%. A harmadik generacidosok aranya a kovetkezd
orszagokban érte el a legnagyobb aranyt: Németorszdgban 34%, Finnorszagban 24%, az
Egyesiilt Kiralysagban 23%, Olaszorszagban 22% ¢és az USA-ban 20%. A legkevésbé sikeres

crcr

0%).

A sikeres generdcidvaltas azonban még nem jelent egyértelmiien jot a vallalkozas jovojét
illetéen. Az utddlas kapcsan felmeriild generaciok kozotti vitdk a ndvekedés korlatjava is
valhatnak (Miller — Le Breton-Miller, 2006). Pfeifer és munkatarsai (2006) horvat elso,
masodik és harmadik generacios csaladi vallalkozdsokat vizsgalva arra jutottak, hogy minél
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tobb generacio mikodik egylitt a csaladi vallalkozdsban, annal kevéssé alkalmaznak ndi
csaladtagokat, ugyanakkor egyre gyakoribb az utddlastervezés és a hossza tavu tervezés.
Handler (1994) nevéhez flizédik az utodlas kutatas 6t fO iranyvonaldnak kijelolése, azaz az
utddlas, mint folyamat; az eldd szerepe; a kovetkezd generacid perspektivai; az utodlasi
folyamat tobb szintli elemzése és az utddlasi folyamat hatékonysagara hatd tényezok, mint
kutatési irdnyok definialasa. Az utodlés kutatés vizsgalt tényezdinek integralt modellje (Kesner
— Sebora, 1994) szerint az utodlas-kutatas egyik agat az utodlas elézményeinek (szervezeti
tényezok, vezetdi szerep tényezok és a jelolttel kapcsolatos tényezok) vizsgalata, a masodik
komponensét az utodlasnak, mint eseménynek a folyamat-, jeldlttel kapcsolatos és kivalasztasi
tényezOk mentén torténd elemzése, mig a harmadik iranyvonalat a kdvetkezmények értékelése
jelenti. Boccatto és szerzétarsai szerint (2010) az utodlas-kutatas egyik aga az utddlast, mint
szervezeti funkcidt vizsgalja, a masik pedig az utddlas szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatasat allitja kozéppontba. Az utddlés €s a teljesitmény Osszefiiggésrendszerében keletkezett
publikacidés munka dsszefoglalasa el6tt mindenképpen sziikséges megvizsgalni az utdédot, mint
az utodlasi folyamat egyik foszerepldjét annak eredete szerint, ugyanis a legtobb kutatas az utdéd
kompetencidi mellett az eredetet, mint jellemzdt emeli ki a kutatas soran. A legtobb szerzo belso
¢és kiilsd utédként aposztrofdlja a lehetséges vezetdi szerep atvevOket. A 2. tablazat
Osszefoglalast ad a néhany belso6 és kiilsé utdd értelmezésekrol:

SZERZO BELSO UTOD KULSO UTOD

Brady et al. (1982) alapit6 tulajdonos, nagyobb professzionalis kiilsé
részesedésii rokon, nagyobb menedzser
részesedésll tag a
vallalkozasban

Weisbach (1988) - akinek nincs semmilyen

feleléssége a vallalaton beliil,
azaz aki nem alkalmazott,
rokon, kdnyvel6, tanacsado, és
nem olyan vallalat
alkalmazottja, ami
kapcsolatban 4ll a céggel
Santora — Sarros (2001) a szervezeten belil alkalmazott | nincs semmilyen vezet6i
tapasztalata a cégen beliilrl
10. tablazat: A kiilsé és belso utod értelmezési keretei

Forrés: sajat szerkesztés a szerzok alapjan

A Zhang és Rajagopalan (2004) szerzOparos utodkategorizaladsa eltér az el6z6 dualis
megkozelitéstdl, ugyanis megkiilonbozteti a szervezeten beliili utodot (legalabb két éve
dolgozik a wvallalatnal), az ipardgon beliili utodot (kevesebb, mint két éve dolgozik a
szervezetben, de az ipardgi munkatapasztalata tobb mint kétévnyi munkaviszonybdl szarmazik
mas cégben), illetve az ipardgon kiviili utdédot (kevesebb, mint kétévnyi tapasztalata van az
iparagban).

Karaevli (2007) kutatdsaban Osszefoglalta, hogy milyen eredmények sziilettek az utodlas
szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat illetden. Megallapithatd a szakirodalmi gytijtése
alapjan, hogy nincs egységes dallaspont az wutodlas jellemzéi ¢és a szervezet
teljesitményvaltozasanak irdnyat tekintve.

Szamos kutatd kutatasi kérdése iranyult az elmult évtizedben a sikeres generaciovaltas
mibenlétére és befolyasold tényezdire. Pyromalis és Vozikis (2009), illetve Bigliardi és Dormio
(2009) egyarant az utodlastervezésre hivja fel a figyelmet, megallapitdsuk szerint a jobban
megtervezett folyamat kielégitdbb és hatékonyabb utodlast eredményez. A folyamat
megtervezése azonban csak az elsd 1épés a sikeres utodlas biztositasdhoz.
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A masodik kulcstényez6 az utod kivalasztasahoz és az azzal kapcsolatos csaladi allaspont
koherencidjahoz kapcsolodik. Szamos szerz6 kiemeli elemzésiik alapjan, hogy az utédnak a
teljes csalad tdmogatésat kell élveznie, és konszenzusra kell jutnia a csaladnak a kinevezéssel
kapcsolatban (Lansberg és Astrachan, 1994; Cabrera-Sudarez et al., 2001). Ha a csaladtagok nem
tamogatjak az utodot, az utédlas kudarcot vall (Brockhaus, 2004; Pardo-del-Val, 2009).

A sikeres generaciovaltashoz harmadrészt fontos, hogy a kdvetkezd generdcio tagjai jol
felkésziiltek legyenek (Morris et al., 1997). Azonban nem minden tulajdonsdgot tartanak
egyforman fontosnak. Bar az akadémiai képzést és a csaladi vallalkozdson beliili
tapasztalatokat nagyra értékelik, a cégen kiviil szerzett tapasztalatokat nem. A csaladi
vallalkozason kiviil szerzett tapasztalatok segitenek az utdédoknak az 6nbizalom, a hitelesség €s
tisztelet megszerzésében, ¢és kikiiszobolik az elddtol vald fiiggdséget a felmérések szerint
(Venter et al., 2005). Mivel a felkésziilési folyamat a véllalaton beliili tapasztalatokon alapul,
az eldd szerepe az utod fejlesztésében felerdsodhet, €s kiemelheti a kapcsolatuk fontossagat.
Az eldd szerepvallalasa a felkészitési folyamatban meghatarozé a generaciok kozotti
tudasatadast illetéen (Le Breton-Miller et al., 2004).

3. Menedzsmentkontroll rendszer a csaladi vallalkozasoknal

Menedzsmentkontroll rendszer alatt olyan vezetési eszkozok Osszességét értjiik, amelyek
lehetévé teszik a szamviteli és pénziigyi informacidk tervezését, koltségvetés-tervezését,
elemzését, mérését és értékelését (Davila és Foster, 2005).

A vezet6i szamvitel és a menedzsmentkontroll rendszerek lehetévé teszik a vallalkozéasok
hatékonyabb irdnyitasat, ezért alapvetd €s dontd tényezdknek tekintik Oket a versenyeldny
megteremtésében, és végsd soron a vallalati teljesitményben (Chenhall 2003). Jelen
tanulmanyunkban a kontrollokat operativ (pl. koltség- és eredménykontroll) és stratégia
orientalt (pl. stratégiai és lizleti tervezés) eszkozokként definidljuk, amelyek biztositjak a
vezetés szamdra a szilikséges informacidkat a cselekvések jobb megtervezéséhez és
értékeléséhez, a jOvO eldrejelzéséhez és a dontéshozatal timogatasahoz (Chenhall, 2003).

Az operativ és a stratégiailag orientdlt eszk6zok ¢és modszerek kozotti kiilonbségtétel azért
relevans, mivel a kisebb csaladi vallalkozasok altalaban operativ modszereket alkalmaznak,
mig a nagyobb csaladi cégek stratégiai technikakat is alkalmaznak (Hiebl et al. 2013). A csaladi
vallalkozasokban meghatdrozo a kulturalis kontroll, melyet elsésorban annak biztositasara
alkalmaznak, hogy az alkalmazottak viselkedése dsszhangban legyen a szervezet és a csalad
céljaival (Merchant és Van der Stede, 2017). A kulturalis kontrollok a kivant és nem kivant
viselkedés kommunikéciojat, valamint a belsé tarsadalmi konvencidkat meghatarozo értékek
¢s normak megosztasat jelentik (Bedford és Malmi, 2015; Merchant és Van der Stede, 2017).
A tulajdonos csaladtagok altal formalt vilagos, kovetkezetes ¢€s irdnyad6 értékek
kommunikécidja, valamint a cég torténetéhez vald ragaszkodas, amely gyakran tiikrozi az
kornyezetben (Zahra, 2008), ugyanakkor a szigoru ellenérzésekre, szabalyokra és eljarasokra
valo esetleges kisebb meértekli tdmaszkodas nincs negativ hatassal az iizleti véllalkozasok
jovedelmezdségére (Vallejo, 2009).

4. Nemzetkozi kutatasi eredmények, avagy a menedzsmentkontroll rendszer csaladi
vallalkozas-specifikus jellemz6i

A kutatasok egyik irdnyzata arra a csaladi vallalkozasi miikodésbdl fakado sajatossagra épiil,

amely egyfajta familiness tényezdként a csaladi vallalkozasok esszencidlis elemét is jelenti, z
pedig a generaciokon ativeld mitkodésbol fakadd hossza tava orientacio.
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Senftlechner és tarsai kutatasa megerdsiti, hogy a csalddtagok bevonasa a vallalatvezetésbe ¢€s
az ebbdl fakado, a vezetdi csapaton beliil elmélyiilé bizalom, mely fontos sikerkritériuma a
torténd vallalatkormanyzasnak, befolyasolja az alkalmazasra keriil6 menedzsment kontroll
eszk0zok kivalasztasanak folyamatat (Senftlechner et al., 2015).

Hopper ¢és szerzdtarsai (2009) kimutattdk, hogy a csalddi vallalkozasok jellemzdéen az
informalis és szubjektiv vezetdi kontrollok alkalmazasat tartjdk a menedzsmentkontroll
meghatarozo alrendszerének. Kutatasuk Osszecseng azzal a korabbi elmélettel, miszerint a
menedzsmentkontroll eszkdzoket a csaladi vallalkozasok gyakran csak belsé érdekek —
elsésorban a kiilonb6zo szerepet betoltd csaladtagok — érdekében alkalmazzak (Uddin, 2009),
melyek illeszkednek a csalad kultarajanak és értékeinek mintazatahoz.

A masodik kutatasi irdny a csaladi vallalati kultura és a menedzsmentkontroll rendszer kozotti
kapcsolatot érinti, és az eredmények értelmében a kapcsolodast két aspektusbol érdemes
vizsgélni. Az egyik megkozelités szerint a csaladi vallalkozasok hosszl tavi tervekre és célokra
vald 6sszpontositdsa a rovid tav helyett javitja a csalad szocio-emocionalis vagyonat, a vallalat
normai és értékei ezaltal beépiilnek a vallalati kultiraba, amely segiti a kontroll-folyamatok
hatékony megvalosulasat (Gomez-Mejia et al, 2011).

Zahra és szerzotarsai (2004) 536 amerikai csaladi és nem csaladi vallalkozas bevonasaval
végzett tanulméanyaban a vallalati kultira és a véllalkozoi tevékenység négy dimenzidja kozotti
kapcsolatot vizsgalta. Az eredmények pozitiv kapcsolatot mutattak a csaladi vallalkozas
stratégiai kontrollrendszerei és az tlizleti teljesitmény kozott, ami a hosszl tavra orientald
kultara fontossagat jelzi. Ugyanakkor azt is bizonyitottak, hogy a pénziigyi kontrollrendszerek
foként a rovid tdvra 6sszpontositanak.

Egy kvalitativ kutatdsban, amely négy spanyol csaladi vallalkozas esettanulmanyat vizsgalta,
Ferna'ndez és Bringmann (2009) elemezték a szervezeti kulturat és a vezetési stilusokat, mint
a csaladi vallalkozasok sikerének vagy kudarcanak tényezoéit. Eredményeik azt mutattdk, hogy
az alapitok kiilonos figyelmet forditanak a vezetoi kontrollrendszerek bevezetésére, ugyanis
ezekre ugy tekintenek, mint olyan eszkozokre, amelyek hozzajarulnak a véllalkozas
novekedéséhez.

Spanyol csalddi és nem csaladi vallalkozasok mintdjan Duréndez és szerzétarsai (2007)
elemezték a vallalati kultirat, vezetdi kontrollrendszereket és a teljesitményt, megerdsitve,
hogy a csaladi vallalkozasok magasabb hierarchikus értékekkel és alacsonyabb adhokracia
értékekkel rendelkeznek, mint a nem-csaladi vallalkozasok. Mindazonaltal a vezetoi
kontrollrendszerekkel kapcsolatban a szerzék azt sugalljak, hogy a csaladi vallalkozasok kisebb
mértékben hasznaljak azokat.

Egy belga csaladi vallalkozasok vezetOivel készitett interjis kutatas eredmeényeire épiild
tanulmany kimutatta, hogy a csaladi véallalkozasok tobb okbol is kisebb mértékben hasznaljak
a menedzsmentkontroll eszkozoket (Jorissen et al, 2005). Az okok a kdvetkezok:

a tulajdonos vs. vezetd szerep atfedései

e akdzpontositott dontéshozatal

e atulajdonos egyéni hatalma

e acsalad és a vallalat kozotti interakcio

A 2000-es évek elsd felében sziiletett empirikus tanulméanyok arra utalnak, hogy a csaladi
vallalkozasokra az a jellemzd, hogy a formalis menedzsmentkontroll mddszereket kisebb
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mértékben hasznaljdk a nem csaladi vallalkozasokhoz képest (Chua et al, 2003; Kotey, 2005;
Laitinen, 2008).

Durendez ¢és szerzétarsai (2016) 900 spanyol csaladi és nem-csaldadi KKV-bdl all6 mintan
vizsgalta, hogy a csaladi vallalkozasok tobb vagy kevesebb menedzsment kontrollrendszert
hasznalnak-e, mint a nem csaladi vallalkozasok. Eredményeik azt mutatjak, hogy a csaladi
vallalkozasok kisebb mértékben hasznaljak a menedzsmentkontroll rendszer eszkozeit (vezetdi
informdciés rendszer, koltségkontroll, budgeting, pénziigyi és gazdasagi elemzés, stratégiai
tervezes, belsd ellendrzés, mindség-ellendrzés), mint a nem csaladi vallalkozasok. A felsorolt
eszkozok hasznalatanak az iizleti teljesitményre gyakorolt hatdsanak elemzése kapcsan
megallapitottak, hogy pozitivan befolyasolja a teljesitményt mind a csaladdi, mind a nem-csaladi
vallalkozasok esetében. A kontrollvaltozok koziil a méret lett relevans valtozo, azaz a
menedzsmentkontroll rendszerek hasznalata mértékének magyarazatdhoz és a vallalatok
teljesitményének javitdsahoz a nagyobb vallalatok intenzivebben hasznaljak a
kontrolltechnikékat, és jelentdésen jobb teljesitményt érnek el. Ezutan a dimenzié fontos
tényezonek tiinik a siker szempontjabol. A vallalat életkora nem befolyasolja az alkalmazott
eszkozok szamat a felmérés alapjan.

5. Kovetkeztetések

Az utodlas az egyik legfontosabb kihivas, amellyel a csaladi vallalkozasok szembesiilnek
(Daspit et al., 2016). Az utddlas a szervezet tulajdonjoganak ¢€s iranyitdsanak két generaciod
kozotti atadasaként értelmezhetd. Az utddlasi folyamat fontos valtozasokat hoz a szervezetben,
példaul a csaladi kapcsolatok, a cégvezetés és a tulajdonosi szerkezet kapcsan (Kammerlander,
2015). Egyes kutatdk szerint nehéz kiilonbséget tenni a sikeres €s a sikertelen folyamat kdzott.
Bizonyos esetekben egy folyamat sikeresnek tiinik a vallalkozas szempontjabol, azonban a
csaladi kapcsolatok karosodhatnak. Erdemes tehat egyiitt vizsgalni az eredményességhez
kapcsolodo és objektiv adatokon alapuld objektiv mutatokat a folyamattal valo elégedettséggel
kapcsolatos szubjektiv mutatokkal (Pyromalis és Vozikis, 2009). A sikeres utodlas tehat
biztositja a vallalkozas életképességét, megdrzi a csalad integritasat, €s kielégiti a folyamatban
részt vevo csaladtagok érdekeit (Cabrera-Sudrez és Martin-Santana, 2010). A véllalat sokszinii
érdekelt felei altal tapasztalt elégedettségi szint hatarozza meg, hogy az utodlas sikeres volt-e
(Venter et al., 2005). Az utodlas nem egy elszigetelt esemény, amely egy adott iddpontban
torténik, hanem egy tobblépcsds folyamat, amely hosszl 1don at zajlik, még azeldtt, hogy az
utoéd belépne a vallalkozasba (Handler, 1994; Cabrera-Suarez et al., 2001). A szakirodalom
alapjan harom kritikus tényez6t figyelembe kell venni a sikeres utddlasi folyamat érdekében,
ellenkezd esetben az utoddlasi folyamat kudarca feltételezhetd (Miller et al., 2003). Ezek a
tényezOk az utodlastervezés mértéke, az utdd kivalasztasara alkalmazott kritérium, valamint az
utod képzettsége €s tapasztalata.

Amennyiben a célunk, hogy segitsiik a hazai csaladi vallalkozasokat a sikeres generaciovaltas
folyamatédban, akkor arra kell batoritani ezeket az atadasi fazisban 1évd gazdasagi szereploket,
hogy alkalmazzék azokat a megoldasokat, amelyek eldsegithetik a folyamat formalizalasat. A
csaladi menedzsmentkontroll utddlassal osszefiiggd legfontosabb formalis eleme az utddlasi
terv. Az utddlasi terv kiinduldpontja lehet un. csaladi protokoll létrehozédsa (Sues, 2014). A
csaladi protokoll egy olyan dokumentum, amely meghatarozza a csaladi vallalkozasok irdsos
szabalyait a csalad és a véllalkozas kozétti kapesolatra vonatkozoan. Atlathatosagot biztosit az
lizletvezetésben, és ravilagit a jatékszabalyokra (Brenes et al., 2011). Szamos konfliktus
megoldhat6 ezzel a dokumentummal, példaul az utdd vagy az 6roklési elvek meghatarozasa.
Javasolt ezt a dokumentumot elére megirni, mieldtt a lehetséges problémak és konfliktusok
felmeriilnének. Emellett elterjedt véllalatkormanyzasi eszkdz a csaladi tanacs, kiillondsen a
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masodik €s az azt kovetd generaciokban miikodd csaladi vallalkozasok esetében. A csaladi
tanacs javitja a kommunikéciot, kezeli a csaladi problémakat, és hozzdjarul a hatékony
problémamegoldashoz (Brenes et al., 2011). A tanacsban kiilonboz6 témakat vitatnak meg,
példaul a csaladi protokoll eldmozditdsat és frissitését, az utddlasi folyamat megtervezését,
vagy a csalad kultargjanak és értékeinek meghatarozasat.

A jovoben érdemes lenne hangsulyt fektetni a csaladi cégvezetdk részére a vallalatkormanyzas,
az utodlastervezés ¢€és a menedzsmentkontroll-modszerek tekintetében  céliranyos
tuddsmegosztasra, ez a felsdoktatas egyik ,,un. harmadik misszidjanak” is tekinthetd.

Irodalomjegyzék

Astrachan, J. H. — Shanker, M. C. (2003): Family Businesses' Contribution to the U.S.
Economy: A Closer Look. Family Business Review, Vol. 16, No. 3, pp. 211-219

Astrachan, J. H.-Klein, S.B. — Smyrnos, K.X. (2002): The F-PEC scale of family influence: A
proposal for solving the family business definition problem. Family Business Review, Vol.
15, No. 1, pp. 45-58.

Barney, J. B. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, VVol. 17. No. 1, pp. 99-120.

Bedford, D.S. — Malmi, T. (2015): Configurations of control: an exploratory analysis.
Management Accounting Research, Vol.27, No.2, pp.1-26.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.04.002

Bigliardi, B. - A.l. Dormio, (2009): Successful generational change in family businesses.
Measuring Business Excellence, Vol. 13, No. 2, pp. 44-50.

Birley, S. - Ng, D. - Godfrey, A. (1999): The family and the business. Long Range Planning,
Vol. 32, pp. 598-608.

Bisbe, J. - Otley, D. (2004): The effects of the interactive use of management control systems
on product innovation. Accounting, Organizations and Society, Vol. 29, No. 8, pp. 709-737.
https://doi.org/10.1016/j.a0s. 2003.10.010

Bocatto, E -, C. Gispert and J. R. (2010): Family-owned business succession: The influence of
pre-performance in the nomination of family and nonfamily members: Evidence from
Spanish firms. Journal of Small Business Management, VVol. 48, No. 4, pp. 497-523.

Bogdany, E. (2014): Atadni tudni kell! Vezetéi szerep atadis a hazai kis- és kozepes
vallalkozasokban, Doktori értekezés

Brady, G. F. — Fulmer, R. M. — Helmich, D. L. (1982): Planning executive succession: The
effect of recruitment source and organizational problems on anticipated tenure. Strategic
Management Journal, Vol. 3, No. 3, pp. 269-275.

Brenes, E.R. - K. Madrigal - B. Requena (2011): Corporate governance and family business
performance. Journal of Business Research, Vol. 64, No. 3, pp. 280-285.

Brockhaus, R.H., 2004. “Family business succession: Suggestions for future research”, Family
Business Review, 17(2), pp. 165-177.

Cabrera-Suarez, M. K. - P. De Saa-Pérez - D. Garcia-Almeida (2001): The succession process
from a resource and knowledge based view of the family firm. Family Business Review, Vol.
14, No. 1, pp. 37-47.

Cabrera-Suarez, M.K. - J.D. Martin-Santana (2010): La influencia de las relaciones
intergeneracionales en la formacion y el compromiso del sucesor: efectos sobre el proceso

114


https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.04.002
https://doi.org/10.1016/j.aos.%202003.10.010

de sucesion en la empresa familiar. Revista Europea de Direccion y Economia de la
Empresa, Vol. 19, No. 2, pp. 111-128.

Chenhall, R.H. (2003): Management control systems design within its organizational context:
findings from contingency-based research and directions for the future. Accounting
Organizations and Society, Vol. 28, pp. 127-168. https://doi.org/10.1016/S0361-
3682(01)00027-7

Chua, J. H. — Chrisman, J. J. — Sharma, P. (1999): Defining the family business by behavior.
Entrepreneurship Theory and Practice, Vol. 23, No. 4, pp 19-39.

Chua, J. H. - Chrisman, J. J. - Steier, L. P. (2003): Extending the theoretical horizons of family
business research. Entrepreneurship:Theory & Practice, Vol. 27, No. 4, pp. 331-338.

Cronquist, H. - Nilsson, M. (2003): Agency costs of controlling minority shareholders. Journal
of Financial and Quantitative Analysis, VVol. 38, pp. 695-719.

Csakné Filep, J. (2012): Csaladi vallalkozasok — Fokuszban az utodlas, Doktori értekezés

Daspit, J.J. - D.T. Holt - J.J. Chrisman - R.G. Long (2016): Examining family firm succession
from a social exchange perspective: A multiphase, multistakeholder review. Family Business
Review, Vol. 29, No. 1, pp. 44-64.

Davila, A. - Foster, G. (2005): Management Accounting Systems Adoption Decisions:
Evidence and Performance Implications from Early-Stage/Startup Companies. The
Accounting Review, Vol. 80, No. 4, pp. 1039-1068. http://www.jstor.org/stable/4093116

Donckels, R. - Frohlich, E. (1991): Are Family Businesses Really Different? European
Experiences from STRATOS. Family Business Review, Vol. 4, pp. 149-
160. https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1991.00149.x

Duhan, S. (2007): A capabilities based toolkit for strategic information systems planning in
SMEs. International Journal of information Management, Vol. 27, pp. 352-367.

Duréndez, A. - Garcia Pérez de Lema, D. - Madrid Guijarro, A. (2007): Advantages of
professionally managed family firms in Spain. In V. Gupta, N. Levenburg, L. Moore, J.
Motwani, & T. Schwarz (Eds.), Culturally-sensitive models of family business in Latin
Europe: A compendium using the globe paradigm. Hyderabad, India: ICFAI University
Press.

Duréndez, A. - Ruiz-Palomo, D. - Garcia-Perez-de-Lema, D. - Diéguez-Soto, J. (2016):
Management control systems and performance in small and medium family firms. European
Journal of Family Business, Vol.6., pp. 10-20. 10.1016/j.ejfb.2016.05.001.

Ehrhardt, O. — Nowak, E. — Michael, W.F. (2005): Running in the family — The evolution of
ownership, control, performance in German family-owned firms 1903-2003, Swiss Finance
Institute Research Paper

European Commission (2002): Final report of the expert group on the transfer of small and
medium sized enterprises, Enterprise Directorate — Generale, Brussels Letoltés helye:
http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/support_measures/transfer_busine
ss/index.html, (2024.12.12.)

Ferna’'ndez N. - Bringmann E. (2009): El impacto de la cultura organizacional y del liderazgo

en las empresas familiares. Conocimiento, innovacio'n y emprendedores: Camino al futuro.
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2234313 (2025.07.10)

115


https://doi.org/10.1016/S0361​-3682(01)00027​-7
https://doi.org/10.1016/S0361​-3682(01)00027​-7
http://www.jstor.org/stable/4093116
https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1991.00149.x
http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=2234313

Gomez-Mejia, L. - Cruz, C. - Berrone, P. - De Castro, J. (2011): The bind that ties:
Socioemotional wealth preservation in family firms. The Academy of Management Annals,
Vol. 5, No. 1, pp. 653-707.

Gorriz, C.G. — Fumads, V.S. (2005): Family ownership and performance: The net effect of
productive efficiency and growth constraints, ECGI — Finance Working Paper, 66/2005.

Habberson, T. G. — Williams, M. L. (1999): A resource-based framework for assessing the
strategic advantages of family firms. Family Business Review, Vol. 12, No. 1, pp 1-26.

Handler, W. C. (1989): Methodological issues and considerations in studying family
businesses. Family Business Review, Vol. 2, No 3, pp. 257-276.

Handler, W.C. (1994):. Succession in family business: A review of the research. Family
Business Review, Vol. 7, No. 2, pp. 133-157.

Hiebl M.R.W. — Feldbauer-Durstmiiller B. — Duller, C. (2013): The changing role of
management accounting in the transition from a family business to a non-family business.
Journal of Accounting and Organisational Change, Vol. 9, pp. 119-154.
https://doi.org/10.1108/18325911311325933

Hopper, T. - Tsamenyi, M. - Uddin, S. - Wickramasinghe, D. (2009): Management accounting
in less developed countries: What is known and needs knowing. Accounting, Auditing &
Accountability Journal, Vol. 22, No. 3, pp. 469-514.

Jaskiewicz, P. — Gonzalez, V.M. — Menendez, S. — Schiereck, D. (2005): Long-run IPO
performance analysis of German and Spanish family-owned businesses. Family Business
Review, Vol. 18, No. 3, pp. 179-202.

Jorissen, A. - Laveren, E. - Martens, R. - Reheul, A. (2005): Real versus sample-based
differences in comparative family business research. Family Business Review, Vol. 18, No.
3, pp. 229-246.

Kammerlander, N. - Ganter, M. (2015): An Attention-Based View of Family Firm Adaptation.
Journal of Production and Innovation Management, Vol. 32, pp. 361-
383. https://doi.org/10.1111/jpim.12205

Karaevli, A. (2007): Performance Consequences of New Ceo ‘Outsiderness’: Moderating
Effects of Preand Post-Succession Contexts. Strategic Management Journal, VVol. 28, No. 1,
pp. 681 -706.

Kasa, R. - Radicsi, L. - Csakné Filep, J. (2019): Csaladi vallalkozdsok definicios
operacionalizalasa és hazai aranyuk becslése a kkv-szektoron beliil. Statisztikai szemle. Vol.
97, No 2, pp. 146-174. 10.20311/stat2019.2.hu0146.

Kesner, I.LF. - T.C. Sebora (1994): Executive succession: Past, present and future. Journal of
Management, Vol. 20, pp. 327-372.

Klein, S. B. (2000): Family Businesses in Germany: Significance and Structure. Family
Business Review, VVol.13, No. 3, pp 157-182.

Kotey, B. (2005): Are performance differences between family and non-family SMEs uniform
across all firm sizes? International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol
11. No 6, pp. 394-421.

Kowalewski, O. — Talavera, O. — Stetsyuk, I. (2010): Influence of family involvement in
management and ownership on firm performance: Evidence from Poland, Family Business
Review, Vol. 23, No. 1, pp. 45-59.

116


https://doi.org/10.1108/18325911311325933
https://doi.org/10.1111/jpim.12205

Laitinen, E. K. (2008). Value drivers in Finnish family owned firms: Profitability, growth and
risk. International Journal Accounting and Finance, Vol. 1, No. 1, pp. 1-41.

Lansberg, I.S. - J.H. Astrachan (1994): Influence of family relationships on succession planning
and training: The importance of mediating factors. Family Business Review, Vol. 7, pp. 39-
59.

Lea, J. (1998): What is a Family Business? More than You Think. http://www.bizjournals.com/
triangle/stories/1998/11/02/smallb3.html, (2025.03.15.)

Lee, C. — Lee, K. — Pennings, J. M. (2001): Internal capabilities, external networks, and
performance: A study on technology-based ventures, Strategic Management Journal, Vol.
22, No. 6-7, pp. 615-640.

Littunen, H. — Hyrsky, K. (2000): The early entrepreneurial stage in Finish family and
nonfamily firms, Family Business Review, Vol. 13, No. 1, pp 41-54.

Martinez, J. — Stohr, B. — Quiroga, B. (2007): Family ownership and firm performance:
Evidence from public companies in Chile. Family Business Review, Vol. 20, No. 2, pp. 83-
94.

Maury, B. (2006): Family ownership and firm performance: Evidence from Western European
corporations. Journal of Corporate Finance, Vol. 12, No 2, pp. 321-341.

Mcconaughy, D. L. - Walker, M. C. - Henderson Jr., G. V. - Mishra, C. S. (1998): Founding
family controlled firms: Efficiency and value. Review of Financial Economics, Vol. 7, No.
1, pp. 1-19.

Merchant, Kenneth A. - Van der Stede, Wim A. (2017): Management Control Systems:
Performance Measurement, Evaluation and Incentives, 4th ed. (4), Pearson Education Ltd.

Miller, D. — Le Breton-Miller, I. — Lester, R. H. — Cannella, A. A. (2007): Are family firms
really superior performers? Journal of Corporate Finance, Vol. 13, No. 5, pp 829-858.

Miller, D. - Le Breton-Miller, 1. (2006): Why do some family business out-compete?
Governance, long-term orientations, and sustanaible capability, Entrepreneurship Theory
and Practice, Vol. 30, No. 6, pp 731-746.

Morris, M.H. - R.O. Williams - J.A. Allen - R.A. Avila (1997): Correlates of success in family
business transitions. Journal of Business Venturing, VVol. 7, pp. 385-401.

Pardo-del-Vval, M. (2009): Succession in family firms from a multistaged perspective.
International Entrepreneurship and Management Journal, Vol. 5, No. 2, pp. 165-179.

Pfeifer, S. — Sonfield, M. C. — Lussier, R. N. (2006): Family business transitions — empirical
evidence on generational issues of family firms in Croatia, Vol.1, No. 1, pp. 30-38.

Pyromalis, V.D. - G.S. Vozikis (2009): Mapping the successful succession process in family
firms: Evidence from Greece. The International Entrepreneurship and Management
Journal, Vol. 5, No. 4, pp. 439-460.

Sarros, J.C. - Santora, J.C. (2001): The Transformational-Transactional Leadership Model in
Practice. Leadership & Organization Development Journal, Vol. 22, pp. 383-394.
http://dx.doi.org/10.1108/01437730110410107

Senftlechner, D. - Martin, R. W. - Hiebl, M. R. W. (2015): Management accounting and
management control in family businesses: Past accomplishments and future opportunities.
Journal of Accounting & Organizational Change, Vol. 11, No. 4, pp. 573-606.

117


http://dx.doi.org/10.1108/01437730110410107

Smyrnios, K., Tanewski, G. and Romano, C. (1998): Development of a Measure of the
Characteristics of Family Business. Family Business Review, Vol. 11, No0.49-
60. https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1998.00049.x

Sues, J. (2014): Family governance — Literature review and development of conceptual model.
Journal of Family Business Strategy, Vol. 5, No. 2, pp. 138-155.

Uddin, S. (2009): Rationalities, domination and accounting control: A case study from a
traditional society. Critical Perspectives on Accounting, Vol. 20, No. 6, pp. 782-794.

Vallejo, M.C. (2009): The effects of commitment of non-family employees of family firms
from the perspec- tive of stewardship theory. Journal of Business Ethics, Vol. 87, pp. 379-
390. https://doi.org/10.1007/s10551-008-9926-6

Venter, E. - C. Boshoff - G. Mass (2005): The influence of successor-related factors on the
succession process in small and medium-sized family businesses. Family Business Review,
Vol. 18, No. 4, pp. 283-303.

Zahra, S. (2008): The virtuous cycle of discovery and creation of entrepreneurial
opportunities. Strategic Entrepreneurship Journal, Vol. 2, pp. 243-257.

Zahra, S. A. - Hayton, J. C. - Salvato, C. (2004): Entrepreneurship in family vs. non-family
firms: A resource-based analysis of the effect of organizational culture. Entrepreneurship
Theory and Practice, Vol. 28, No. 4, 363-381.

Zhang, Y. — Rajagopalan, N. (2004): When the known Devil is better than an unknown God:
An empirical study of the antecedents and consequences of relay CEO successions. Academy
of Management Journal, Vol. 47, pp. 483-500.

118


https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1998.00049.x
https://doi.org/10.1007/s10551-008-9926-6

DOI: 10.29180/978-615-6886-22-4 10

CSALADI VALLALKOZAS KUTATAS AZ EGESZSEGUGYI
SZEKTORBAN A NEMZETKOZI FELMERESEK TUKREBEN

DR. NEMETH KRISZTINA, FOISKOLAI DOCENS
Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, Pénziigy és Szamvitel Kar, Kontrolling Tanszék
email cim: nemeth.krisztina2@uni-bge.hu
CZINE VANDA, TANARSEGED
Budapesti Gazdasagtudomanyi Egyetem, Pénziigy ¢s Szamvitel Kar, Szamvitel Tanszék
email cim: czine.vanda@uni-bge.hu

Absztrakt

Az egészségiigyi szektor egy intenziven béviilé teriilet a viligon. Béviilésének hatterében Kkiilonboz6
tulajdonosi strukturaval rendelkezé vallalkozasok taldlhatéak meg, melyek kozott a csaladi vallalkozasok
is szerepelnek. Kutatasunkban bemutatasra keriilnek az egészségiigyi szektor sajatossagai kiilon kiemelve
a csaladi vallalkozasokban megjelené egyediségeket. Tanulmanyunkban a nemzetkozi felméréseket feltaro
irodalmat mélyrehatéan vizsgaltuk meg és a nemzetkozi szakirodalom altal bemutatott esettanulmanyok
alapjan lathat6, hogy a strukturilt menedzsment és kontrolling rendszerek megléte pozitiv hatassal
lehetnek egy csaladi tulajdonu, egészségiigyi vallalkozas fejlodésére, mindennapi miikodésére. Ugyanakkor
az egyes nemzetek egészségiigyi rendszerének specialitasai is jelentés befolyasolassal lehetnek, ezért a
kutatas tovabbi vizsgalatokat, kiegészitéseket igényel még a jovoben.

1. Bevezetés, a téma alapfogalmi kereteinek tisztazasa

Bar nem 4all rendelkezésre szekunder adatbazis ahhoz, hogy feltérképezziik a csaladi
vallalkozdsok nemzetkdzi jelenlétét, szdmos nemzetkdzi tanulmany megerdsiti a csaladi
vallalkozasok nemzetgazdasagi jelentdségét mind a GDP hozzajarulasuk mértéke, mind a
foglalkoztatasban betdltott pozicidja alapjan (Astrachan és Shanker, 2003; Mandl, 2008).

Tanulmanyunkban épitiink a csaladi vallalkozés, a menedzsment kontroll és az egészségiigyi
szektor kapcsolddasaira, igy ezek alapfogalmi keretezését megkeriilhetetlennek tartjuk a téma
kifejtését megeldzden.

1.1. A controlling, mint a célorientalt iranyitds eszkéze

A controlling sz6 az angol ,,to control” igébdl szdrmazik, a sz6 azonban a francia eredetli
,contrerolleur” kifejezésre vezethetd vissza, amely a kincstarnokokat jeldlte (Zéman— Toth
2017). Az ICV (Internationaler Controller Verein) és az IGC (International Group of
Controlling) definicidjanak alapjat Albrecht Dehyle controlling definicidja képezi, miszerint a
controlling a célorientalt irdnyitas, a kontroller €s a vallalatvezetd folyamatos egytittmiikodése,
valamint az analitikus modszerek és az Gn. puha tényezdk egylittes alkalmazasa.

A controlling ebben a megkdzelitésben iranyitd tevékenységet jelent, melyben a dontések
meghozatalakor a célok jelentik a kiindulopontot, amelyeket a lehetséges kovetkezmények,
kimenetek figyelembevételével hatiroznak meg. A controlling folyamatanak lényegét a
tervezési, a kalkulacids, az ellendrzési, valamint az irdnyitési tevékenységek képezik (igc.com).
A controlling egy olyan alrendszer a szervezetben, amely az irdnyitasi funkciok kozil a
tervezéssel, illetve a tervmegvalosuldsok nyomon kovetésével foglalkozik. Ezen feladatok
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koordinalasat sajat rendszerén keresztiil végzi, igy jelentds dontéstamogatd szerepet tolt be a
vezetés részére. Fontos kiemelni, hogy csak abban az esetben beszélhetiink
controllingrendszerr6l, amennyiben a controlling-funkciok mindegyike beépiill a
tevékenységekbe operativ és stratégiai szinten is (Kormendi—Toth, 2016). A controlling a
vezetés alrendszereként egy olyan funkciokon ativeld iranyitasi eszkoz, amelynek f6 feladata
Osszehangolni a tervezést, az ellendrzést, valamint az informacidaramlast a kitlizott célok
realizéldsa érdekében. A controlling feladatkort jelent, amelyet tobb kiilonboz6 személy, vagy
éppen maguk a vezetOk is ellathatnak anélkiil, hogy kijel6lnének egy személyt controllernek
(Horvath & Partners, 2015).

Egy masik megkozelitésben a controlling a vezetési alrendszer egyik eleme, amely sajat
controllingszervezet ¢és informaciés rendszer segitségével a tervezéssel, illetve az
eltéréselemzéssel foglalkozik, Osszevetve a terv- €s tényadatokat (Zéman—To6th 2017). A
controlling fenti megfogalmazasai a kifejezés német, mas néven kontinentalis iranyzatanak
szemléletét tiikrozik. A német irdnyzat a controllingot olyan eszkdzrendszernek tekinti, amely
a vezetdi dontéshozatalhoz sziikséges informdaciok eldallitasat segiti a tervezés, a terv-tény
eltéréselemzés, azaz ellendrzés és kontrolltevékenységek altal. A német megkdzelités a
controlling tevékenységet a vezetéstdl fiiggetlen kiilon szervezeti egység feleldsségébe utalja
(Siitd, 2017). A controlling angolszasz megfeleldje a menedzsmentkontroll, amely folyamat
soran a vezetOk annak érdekében befolyasoljak a szervezet tagjainak magatartasat, hogy
megvalositsak a szervezet stratégiajat (Anthony—Govindarajan, 2009). Az Gn. angolszasz
felfogasban a menedzsmentkontroll a vezetés része, amelyben a vezetdk feladatai kozé tartozik
az er6forrasok hatékony allokalasa, a tervezés és az ellendrzési feladatok egyidejii ellatasa
(Siit6, 2017).

A controlling funkci6 szervezeti megvalosulasat tekintve az alabbi megoldasok képzelhetdk el
(Horvath & Partners, 2015):

e controlling betagoldsa 6nalld controlleri munkakor nélkiil jellemzden a pénziigyi-
szamviteli feleldsre bizva;

e controlling betagolasa 6nallo controlleri munkakorrel, illetve

e controlling betagoldsa 0nalld szervezeti egység formajaban, torzskari, hierarchikus
vagy decentralizalt controlling; tovabba

e controlling feladatok ellatdsa in. oncontrolling formdjaban a vezetdk altal, ahol a
controllerek szerepe a moderalas, tudas atadésa, vezetdk segitése, képzése;

e controlling feladatok megosztott szolgaltatokdzpontokon keresztiili ellatasa (erre
utalnak az alabbi uj keletii kifejezések is: controlling-factory, reporting factory).

1.2. A csaladi vallalkozasok fogalmi keretei

A csaladi vallalkozasok meglehetdsen diverzifikalt, heterogén csoportot képeznek, ami arra
Osztondzte a kutatokat, hogy e komplex rendszer megértését eldsegitendd kiilonb6zo
osztalyozasi rendszereket alkossanak. A fogalmi megkozelitések sokszinliségének
érzékeltetését azért tartom meghatarozo jelentdséglinek, mert a csaladi vallalkozasokra
hazankban sincs egy altalanosan elfogadott fogalom, a vallalkozéasok a kutato altal specifikalt
jellemzdk alapjan sorolhatoak ebbe a vallalkozési kategoriaba.
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A kutatok abban egyetértenek, hogy a csaladi befolyas kulcsfontossagt a csaladi vallalkozasok
miikddésében, a csaladi vallalkozas kifejezés értelmezése szerzordl szerzére valtozatos képet
mutat. A definidlds terén mutatkozo6 elméleti munka intenzitasat jol kifejezi a tény, hogy 1989
¢és 1999 kozott 44 kiilonboz6 megfogalmazas sziiletett (Habbershon-Williams, 1999), még sincs
altalanos érvényl kozottiik. Handler (1989) nevéhez fiizédik az elsé fogalmi rendszerezés,
amely négy meghatdrozé szempontot azonosit az 1964 ¢és 1988 kozott megjelent csaladi
vallalkozas definiciok korében. Handler fogalmi rendszerezésér6l a kovetkezé abra ad

attekintést.
Tulajdonlas-menedzsment alapu

meghatarozasok

Alcorn (1982), Barry (1975), Barnes & Hershon
(1976), Lansberg, Perrow, & Rogolsky (1988), Stem
(1986)

Dyer (1986):

"A csaladi vallalkozas egy olyan szervezet, ahol a
tulajdonosi és menedzseri dontések egy vagy tobb
csalad befolyasa alatta allnak."

Alrendszerek kapcsolatara épl’t('i\
definiciok

Beckhard & Dyer (1983b): A csaladi vallalkozas
négy alrendszere: (1) iizlet, mint entitas, (2)
csalad, mint entitas, (3) az alapitd, mint entités, (4)
a szervezethez kapcsolodo igazgatdsag.

Davis (1983): A csaladi és az lizleti alrendszerek
kozotti interakciok azok, amelyek megteremtik a
csaladi vallalkozas alapvet6 karakterét és
egyediségét.

Csaladi
vallalkozas
definiciok

Generaciovaltast hangsilyozo

fogalmak Tobb kritériumra épité definiciok

Churchill &Hatten (1987): Amennyiben a
vallalkozasnal a fiatalabb csaladtag mar atvette
vagy a varakozasok azt mutatjak, hogy hajlando
atvenni az id6sebbektdl a cég iranyitasat, akkor
csaladi cégrol beszéliink.

Ward (1987): A vallalkozas a menedzsment és

kontroll feladatok ellatasat — csaladon beliili
qmis keretében — a jovoben a kovetkezd

eneraciok altal tervezi.

Donnelley (1964): Egy vallalkozas akkor
tekinthetd csaladi vallalkozasnak, ha abban egy
csalad legalabb két generacioja kdzremiikodik, és
kdlesonosen hataroznak a vallalati politikarol, a
csaladi és a cég érdekeirdl.

Rosenblatt, de Mik, Anderson & Johnson (1985):
Minden olyan vallalkozas, amelyben egy csalad
kezében Osszpontosul a tobbségi tulajdon és az
iranyitas, és amelyben két vagy tobb csalad tagjai
vesznek (vettek) kozvetleniil részt az tizletben.

1. abra: A csaladi vallalkozasok fogalmanak Handler-féle kategoriai

Forras: sajat szerkesztés Handler (1989) alapjan

Litz (1995) a definicidk attekintése kapcsan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy vannak un.
struktara alapti meghatarozasok, amelyek a csaladi vallalkozasok tulajdonosi és menedzsment
szerkezetére épitenek, €s az Uin. szdndék-alapu fogalmak, amelyek a csaladtagok azon értékeire
¢s preferencidira épitenek, amelyek a csaladi jelleg iranti elkdtelezédést fejezik ki.

Chrisman és szerzdtarsai (2005) ezen elméleti bazison két csoportba soroljak a csaladi
vallalkozédsokkal kapcsolatos meghatarozasokat: A szakirodalomban megjelend definiciok
egyik csoportjat a meghatarozott Uin. részvételi kritériumokra (csaladi tulajdon, csaladi iranyitas
¢s a csalad altal gyakorolt kontroll) alapozott meghatdrozasok képezik, s léteznek a
restriktivebb, a csalddi vallalkozas esszencidlis elemeire épitd megkozelitések, amelyek a
csaladi jelenlétbdl adodo sajatos viselkedésmoddot hangstlyozzak. Chrisman €s szerzdtarsai a
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csaladi vallalkozasok un. csaladi részvétel kritériumai kozott emlitik a tulajdonosi, feliigyeleti,
iranyitasi kérdésekben vald csaladi bevonddast és a csalddon beliili utodlas vagyat, mig a
csaladi vallalkozasok esszencialis elemei koz¢ az aldbbiakat soroljak:

e acsalad stratégiai szintli befolyasgyakorlasa,

e acsalad altal megalkotott vizi6 és a csaladi kontroll generacidkon ativeld fenntartasa,

e acsaladi véllalkozas viselkedése® és

e azun. ,familiness”.

Poutziouris (2001) munkassagaban hasonl6 logikai érvelés mentén un. zart és nyilt definiciokat
kiilonboztet meg, ahol a zart definiciok jelentik a mérhetd kritériumrendszer alapjan torténd
meghatdrozast, mig a nyilt definiciok alatt a csaladi vallalkozassa valas szandékat és az
Onmeghatarozast érti.

Rogoff és Heck (2003) a csaladi vallalkozast a csaladi tulajdonhoz, a csaladtagok menedzsment
részvételéhez, a csaladnak a vallalat mikodtetésében betoltdtt szerepéhez és a kiilonbozo
generaciokhoz tartozé csaladtagok teljes bevonddasahoz koti.

A csaladi véllalkozasok jellemzésének lezardsaként — egyfajta 6sszefoglalasként — a csaladi €s
nem csaladi vallalkozasok kozotti fobb kiilonbségeket a Stewart — Hitt szerzéparos (2012)
munk4jat felhasznalva ismertetem a kovetkezd tdblazatban. A szerzdk az eredeti cikkiikben 8
tényez0 mentén végezték az Osszevetést, a tanulmany fokuszteriilete vonatkozasidban
relevanciaval a tulajdonlas, korméanyzés, vezetés és menedzsment dimenzidk birnak, igy ezekre
koncentralunk az alabbi tablazat elkészitése soran is:

Szempontok  Nem csaladi vallalkozas Csaladi vallalkozas
Tulajdonlas Szétszort, nem rokoni alapt Koncentralt, rokoni alapu
Jol diverzifikalt Nem diverzifikalt

Kormanyzas  Kontroll és tulajdon szétvalik ~ Kontroll és tulajdonjog Osszefiigg

Kiils6 befolyas Belsé dominancia
Transzparens Atlathatatlan

Vezetés A vezetdk megitélése az A vezetdk hossza tavu foglalkoztatasa,
eredmények fliggvénye, Informalis tanulés (,,gyakorlat teszi a
Formalis képzés, Utddlas mestert”), Csaladon beliili atadas

.....

Management  Feladatok delegalasa Autokratikus menedzselés
Formalizalt irdnyitas és Organikus, kolcsonds alkalmazkodas
kontroll

Jaradékvadaszat, innovaciok elfojtasa
Innovacid orientaciod

1. tablazat: Csaladi és nem csaladi vallalkozasok kozotti fobb Kiilonbségek
Forras: Stewart — Hitt (2012) alapjan sajat szerkesztés

10 family business behavior” bdvebben Chrisman et al. (2005).
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1.3.4z egészsegiigyi szektorral kapcsolatos alapvetések

Az egészségiigy két fontos szempontrendszer mentén mitkodik:
e az ¢lettartam: ezt a varhato élettartamként szoktak hasznalni;
e az ¢letmindség: az egészségiigyi allapot alapjan.

Az Egészségiigyi Vilagszervezet (World Health Organisation, roviden: WHO) 1961-ben az
alabbi moédon definidlta az egészséget: ,, A teljes fizikai, mentalis és szocidlis jolétnek az
dllapota és nem csupdn a betegségek és az erdtlenség hianya.” (McGuire, et al., 1994) A WHO
egészségrol szolo fogalmanak egy Ujra értelmezését olvashatjuk Prof. Dr. Székely Lajos et al.
2007-ben megjelent cikkében, mely szerint az egészség 0j fogalma a kovetkezo: ,, Az egészség
az ember életfolyamatdban olyan baziskompetencia, amely a testi-lelki-szocidlis alkalmazkodo-
, alakito- és onmegvalosito képesseg bizonyitéka(potencialja) a globalizalt kérnyezet
szocializacios feltételei kozott. Az egészség az ember tulajdonsdaga, amely azt mutatja, hogy
egyéni élete folyaman hogyan képes alapkompetencidit, tanuldsi folyamatait, biologiai-
pszichikus-szocidlis-alkalmazkodo- és  alakitoképességét iranyitani, a kérnyezé vilag
kovetelményeit és a tudomanyos eredményeket elsajatitani, a globalis vilag aktualis és jovobeni
realitasaihoz — amelyekben mindenki emberként létezik — alkalmazkodni, sajat magdt
megvalositani.” (Prof. Dr. Székely, et al. 2007.)

Az egészségligyi szervezetek szolgaltatasokat nyujtanak, ezaltal hozzaadott értéket teremtenek,
amely, ha meghaladja a raforditasok értékét, akkor hasznot lehet elérni, melyet az
egészségiigyben egészségnyereségnek neveznek. , Az egészségnyereség az egészséggel
kapcsolatos egyéni, csaladi vagy nagyobb kozosségi szintii beavatkozds eredményét értjiik,
amely révén megnd a jo életminoségben megélt idoszak mértéke, illetve csokken az
életmindséget ronto vagy az élettartamot negativan befolydsolo egészségkarosodas. A nyereség
minden esetben az egyén szintjén, az egészségi allapot kedvezd valtozasdaban keletkezik.” (Garaj

,2020.)

2. A vezetdi szamvitel és a menedzsment kontroll csaladi vallalkozas-specifikus jellemzdi
a nemzetkozi kutatasok tiikrében

A vezetdi szamvitel és a controlling mind az angolszasz, mint a kontinentalis gyakorlatban
szoros szimbi6zisban miikodd teriiletek a szervezetek mitkdésében, igy a controlling kérdések
a vezetdi szamviteli sajatossagok, elvek és alkalmazott modszerek jellemzdivel szoros
Osszefliggésben allnak. Emiatt a csaladi véallalkozasok controlling tevékenységgel kapcsolatos
aktivitasat leird szakirodalom szintézise eldtt roviden érdemes a vezetdi szamvitel és a
controlling kozotti 0sszefiiggéseket attekinteni, valamint kitérni a csaladi vallalkozasok vezetdi
szamviteli rendszereivel kapcsolatos nemzetkdzi kutatasi eredményekre, elézményekre.

A csaladi vallalkozdsok vezetdi szamviteli gyakorlatdnak vizsgalatara szamos nemzetkozi
kutatas iranyult az elmult két évtizedben. A Lopez-Hiebl (2015) szerzéparos 5 f6 témakort
definialt a csaladi cégek — els6sorban KKV kategoridba sorolhatd cégek — vezetdi szamvitel
fokuszi kutatasait illetéen (2. abra):
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Vezetoi Vallalatméret és a vezetdi szamviteli rendszer 6sszefliggéseire fokuszald
szamviteli kutatdsok

kutatasok a

KKV-méret- A vezetSi szamvitelre hatd kdrnyezeti tényez6k azonositasara iranyuld kutatasok
kategoriaju

csaladi cégekre

kiterjedden A vezetGi szamvitel agazatspecifikus befolyasolod tényezéi

A vezet8i szamvitelt meghatdrozo szervezeti tényez8k vizsgalatara iranyuld
kutatdsok

Az Ujszerl vezetGi szamviteli technikak alkalmazasanak megismerését célzé
kutatdsok

2. abra: Vezet6i szamvitel csaladi vallalkozas specifikus kutatasi kérdéskorei
Forras: Lopez, Hiebl (2015) p. 17. alapjan sajat szerkesztés

Egy masik megkdzelitésben, szerzOparos, egy globalis keresztmetszeti elemzés segitségével,
tovabbi csoportositassal élt Arteaga — Basco (2023) és négy kiilonbozo, csaladi vallalkozas —
konfiguraciot azonositottak a vallalatiranyitési struktarajuk alapjéan:

1. ’Alap’ csalddi vallalkozéasok: jellemzdjiik a formalis irdnyitadsi mechanizmusok hidnya,
a dontéshozatali folyamatok informalisak ¢és kozpontositottak. Ezek a cégek
alacsonyabb teljesitményt mutatnak ugyan, azonban pozitivabban értékelik az utodlési
gyakorlatokat. Els6sorban Latin-Amerikaban jellemzéek.

2. ’Csaldd & vallalkozds’ csaladi vallalkozasok: jellemzéen mind a csaladi, mind az iizleti
kormanyzasi mechanizmusokat integralni tudjak, de a vizsgalt mintdban ez a csoport
mutatta a leggyengébb teljesitményt az elemzés soran. Nagy hangsulyt fektetnek a nem-
gazdasagi célokra és azok teljesitésére. Altaldban az 4zsiai és nyugat-eurépai
vallalkozasok tartoznak ide.

3. ’Uzlet az elsé’ csaladi vallalkozasok: ezen véllalkozasok rendelkeznek iizleti iranyitasi
struktarakkal, de a csaladiakkal nem. Az elemzés soran Ok produkaltdk a legjobb
gazdasagi teljesitményt, azonban kevésbé keriil eldtérbe a nem-gazdasagi
szempontrendszer. Leginkdbb Nyugat-Eurépaban fordulnak eld.

4. ’Csalad az elso’ csaladi vallalkozasok: A stratégiai dontéseket a csaladi értékek
hatarozzak meg és a csalad a vallalkozas prioritasa. A vallalkozads ndvekedési
teljesitménye kiemelkedd eredményeket mutatott a vizsgalat soran. Legfoképpen Latin-
Amerikaban és Eszak-Amerikéban talalhato vallalkozasok tartoznak ide.

A tanulmény legfontosabb kdvetkeztetése, hogy a vallalatirdnyitasi struktira egy alapvetd
magyarazd valtozo, amely meghatarozza a cég viselkedését, céljait és teljesitményét. Az a
megallapitds, miszerint a ,,csalad és vallalkozas” csoport a leggyengébben teljesit, arra utal,
hogy a csaladi és tizleti logikak erdltetett, nem kelléen atgondolt integracioja sikertelen lehet.
Ezzel szemben a ,,csalad az els6” cégek novekedési teljesitménye azt sugallja, hogy a csaladi
prioritasokra épiil6, de jol strukturalt miikodés hatékony lehet. A foldrajzi kontextus jelentdsége
szintén kiemelkedd, jelezve, hogy az intézményi kornyezet befolydsolja a kialakult
kormanyzasi konfiguraciokat. (Arteaga — Basco, 2023)
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3. Csaladi vallalkozasok etikai értékei az egészségiigyi szektorban nemzetkozi szinten

A csaladi vallalkozasok véltozatossdga és egyedisége kulcsfontossagu a viselkedésiik és a
teljesitményiik megértésében. A nemzetkozi szakirodalom alapjan megallapithato, hogy az
egészségiigyi szektorban miikodd csalddi vallalkozasok értékrendszere, vallalatiranyitési
struktarajuk, stratégiai megkozelitésiik és szervezeti miikodésiik jelentds eltéréseket mutat a
vallalati szektorban tapasztalt megkozelitésekkel szemben.

A vezetOségi eltérések az eltéré kormanyzasi mechanizmus megkozelitésében is megjelennek.
A csaladi vallalkozasok formalis és informalis kormanyzasi mechanizmusokat alkalmaznak a
felmeriil6 kockazatok enyhitésére. Cobben és tarsai 2023-as kutatasaban kiemelik, hogy a
formalis ¢s informalis mechanizmusok kiegészitik egymast, és hatékonyan kezelik a
kapcsolatokbol ¢€s a teljesitménybdl adodod kockazatokat. A szerzok szerint az 6koszisztéma
szervezojének, tehat a csaladi vallalkozasoknak folyamatosan valtoztatnia kell az egyensulyt a
mechanizmusok kozott, ahogy a felmeriild kockdzatok is valtoznak. Amennyiben mindkét
tipustt kock4zat magas, a formadlis és informalis mechanizmusok egyidejli, kiegészitd
hasznalata valik kulcsfontossagiiva. Ez a megkozelités egy dinamikus modellt vazol fel, amely
talmutat a statikus vallalatiranyitasi elméleteken. A csaladi vallalkozdsok szamara a
bizalomépitésre és a személyes kapcsolatokra ¢épiild informalis képességek jelentds
versenyelonyt biztosithatnak a komplex okoszisztémakban, mint amilyen az egészségiigy is,
ahol a merev, formalis struktirdk gatolhatjak a gyors alkalmazkodast. (Cobben et al. 2023)

Az etika a csaladi vallalkozasok miikdodésének alapvetd, de gyakran ellentmondasos eleme. A
szakirodalom egyrészt pozitiv képet fest a csaladi cégek etikai elveirél, masrészt rdmutat a
potencialis kihivasokra iS. A Hiltunen és munkatarsai (2021) finn esettanulmanya egy sikeres,
csaladi tulajdonu egészségiigyi vallalatot vizsgalt, amely meggy6zOen Otvozi a magas
profitabilitast a szigoru etikai elvekkel. A tanulmany megallapitja, hogy a "jot csinalni j6 az
tizletnek is" elv valos, és a jovedelmezdség nagymértékben fligg a vallalat és a befektetdk
kozotti személyes kapcsolatoktol és a bizalomtol. A finnorszagi kozegben a magan
egészségligyl szolgaltatokat gyakran gyanakvassal fogadjak, mivel adopénzekbdl
finanszirozott szolgéltatdsokat nyujtanak. A vizsgalt vallalat tudatosan épitette "meggydz0,
megbizhatd és etikus" identitasat a magas etikai normak fenntartasaval, ami segitett a befektetdi
kapcsolatok kezelésében és hozzajarult a hosszu tavh sikerhez. Az egészségiigyi szolgaltatd
esetében a paciensekkel és a munkavallalokkal is magasfoku bizalmat és megbizhatdsagot
épitettek ki, mellyel alatdmasztottak, hogy a hosszatava miikodésiik alapja a korrekt és etikus
megkozelitésben van. (Hiltunen et al. 2021.) Ezt a megallapitast megerdsiti a Loccioni
esettanulmany, amely egy mélyebb betekintést nyljt a csaladi véllalkozasok nyilt innovéacios
stratégiainak sikeres végrehajtasaba.

Casprini és munkatarsai (2017) altal készitett Loccioni esettanulmany két egyedi képességet
azonositott, amelyet a Loccioni a tudasatadasi akadalyok lekiizdésére fejlesztett ki: bevésddés
¢s testvériség. A bevésddés alatt a csalad nem pénziigyi célokbol eredd értékek és szemléletmaod
mély beiiltetését allapitottdk meg. A testvériség alatt pedig a csaladi vallalkozas azon
képességére utalnak, mellyel a bizalom és Osszetartozas érzését épitik ki, fiiggetleniil a
tényleges csaladi kotelék meglététdl.
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A Loccioni olasz csaladi vallalkozas esete bemutatta, hogy a bizalmon alapuld, informalis
kapcsolatok kritikus szerepet toltenek be az innovacids folyamatokban, ezzel megteremtve a
lehetdséget a partneri egylittmikddésre és az 0j, tudasmodellek kialakitasara. (Casprini et al.
2017.)

Casprini és Cobben ¢és Hiltunen tanulmanyai alapjan megallapithatd, miszerint a bizalomra
¢épiild informalis mechanizmusok kulcsfontossaguak a vallalkozasok sikeres miikddéséhez a
komplex, bizalmat igényld szektorokban, mint példaul az egészségiigyben is. (Casprini et al.
2017., Cobben et al. 2022. ¢s Hiltunen et al. 2021.)

Ugyanakkor Bari ¢s munkatarsai tanulméanya kritikus ellentétet képez a csaladi
vallalkozasokrol alkotott altaldnos, pozitiv etikai képpel szemben. A cikk ravilagit az
alkalmazottak egészségiigyi €s biztonsagi problémaira, kiilondsen a kis- és kdzépvallalkozasok
(kkv-k) esetében. A problémakat gyakran az eréforrasok hianya, az alacsony prioritas, és a
menedzsment korlatozott fokusza okozza. (Bari et al. 2023)

A rossz munkakdriilmények (pl. nem megfeleld vilagitas, higiéniai problémdak) alacsony
teljesitményhez, magas fluktudciohoz ¢és pszichologiai problémakhoz vezetnek az
alkalmazottak korében. Ez a megallapitas alatamasztja az Arteaga et al. heterogenitasrol sz616
kutatésat, és egy lehetséges magyarazatot ad az etikai ellentmondasra. Elképzelhetd, hogy a
kiilonboz6 vallalatiranyitasi konfiguraciok eltérd prioritasai (mint példaul az lizlet az elsé' és a
‘csaldd az elsé' csoportok) magyarazatot szolgaltathatnak a munkavallaléi jolétben
tapasztalhat6 kiillonbségekre. Ez a szintézis kiemeli, hogy a csaladi vallalkozasok viselkedése
nem egységes, ¢s mig egyesek "tdbbet tesznek, mint a normék megkdvetelik", masok az
alapvetd biztonsagi és etikai szempontokat is elhanyagolhatjak. (Bari et al., 2023)

Az amerikai és nemzetkozi csaladi vallalkozasok etikai megkdzelitéseit vizsgalta Blogett és
munkatarsai altal készitett tanulmany, amely a vallalatok altal kozzétett kiildetésnyilatkozatokat
¢s etikai értékeket elemezte. Kutatasuk eredményeként megallapithatd, hogy az amerikai
csaladi vallalkozasok altaldnossagban magasabb aranyban fogalmaznak meg etikai értékeket,
mint a nemzetkozi csaladi vallalkozasok, valamint a nem csaladi tulajdonu, amerikai tarsaik.
(Blogett et al. 2012.) A vizsgalatba bevont vallalkozasok nyilvanos adatai alapjan a 2. tdblazat
tartalmazza az esettanulmany fébb megallapitasait:

Etikai értékek Amerikai csaladi Nemzetkozi csaladi
vallalkozasok vallalkozasok
Integritas eros vezetd szerep
Becsiiletesség erds vezetd szerep
Minéség eros vezetO szerep vezetd szerep
Globalizmus vezetd szerep
Tarsadalmi vezetd szere
felelosségvallalas P

2. tablazat: Osszehasonlitias az amerikai és a nemzetkozi csaladi vallalkozasok etikai

értékeirol

Forras: Blodgett et al. 2012 alapjan sajat szerkesztés
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A legfontosabb felismerés, hogy az etika nem egy egységes fogalom, hanem annak tipusa és
jelentdsége regionalis eltéréseket mutat. Az amerikai cégek az egyéni, belsé etikai normakra
fokuszalnak, mig a nemzetkozi cégek inkabb a kiilso, tdrsadalmi feleldsségvallalasra helyezik
a hangsulyt. Ez a kiilonbség ravilagit, hogy a kulturalis és intézményi kontextusok hogyan
alakitjak az etikai felfogast és gyakorlatot. (Blodgett et al. 2012.)

A Reyes-Santias és munkatarsai spanyolorszagi vizsgalata egy fontos empirikus adatot
spanyol magankorhazak fejlodését elemezte 1995 és 2018 kozott, és megallapitotta, hogy a
spanyol csaladi vallalkozasoknak meglep6en magas, kdzel 60%-os a tulélési aranyuk. (Reyes-
Santias et al. 2020.)

Ez a magas tulélési ardny nem csupan egy statisztikai adat, hanem a csaladi vallalkozasok
egyedi képességeire ¢és a hosszl tava stratégiai gondolkodasara is ravilagit. Ez a megallapitas
kozvetleniil kapcsoloédik a Loccioni esettanulmanyhoz, ahol a nem-gazdasagi célokra vald
fokusz vezet a hosszl tavil gondolkoddshoz, valamint a Hiltunen és munkatarsai altal vizsgalt
bizalomépitéshez. A tulélési képesség az intellektudlis tOke €és az etikai magatartds sikeres

crer

4. Osszegzés

A csaladi vallalkozasok innovativ és hatékony mitkddése nemzetkozi szinten is egyre gyakoribb
kutatasi téma. Jelen tanulmany altal felvazolasra kertiltek a csaladi vallalkozasok jellemzdi,
egyediségiik, valamint a kontrolling és vezetdi szamvitel kiemelt jelentdsége ezen
vallalkozasok miikodési hatterében. Bemutatasra keriilt tobb nemzetkozi példan keresztiil is az
egészségiigyben mikodd csaladi  vallalkozasok tevékenysége, empirikus, valamint
esettanulmanyi megkdzelitésben. Megallapitasra keriilt, hogy a hosszatavi és hatékony
miikodés fenntartdsdhoz a csaladi hattérrel rendelkezd vallalatok szdmara elonyt jelenthet a
bizalom és a tudasalapu megkdzelitésli atmoszféra kialakitdsa. Ezen tilmenden az etikus
értekek jelentdségteljes fokusza és a profitabilitds kapcsolata egy arnyaltabb képet mutatott.
JovObeli kutatdsi iranyként, a nemzetk6zi miikddési folyamatok mélyebb megértését és
feltarasat, valamint a csaladi véllalkozasok egyedi képességeinek és viselkedési mintainak
szélesebb spektruml vizsgéalatat lehet kijelolni. Ezen megkdzelitések varhatéoan lehetdvé
tehetik a csalddi vallalkozasok komplexitasanak és miikodési sajatossagainak még mélyebb
megertéseét.
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Absztrakt

A tanulmany célja a cégvasarlas és iizletag-vasarlas kozotti jogi és szamviteli kiillonbségek bemutataisa,
kiemelve, hogy a gazdasagi gyakorlatban e két fogalom gyakran dsszemosddik, noha jogi szempontbdl
vilagosan elkiiloniilnek. A cégvasarlas tarsasagi jogi alapi tranzakcid, mig az iizletag-atruhazas polgari jogi
jogiigylet, amely vagyonelemek megszerzésére iranyul. A szerzok részletesen elemzik a kiilonb6z6 tarsasagi
formakra jellemzé tulajdoni jogviszonyokat, az iizletrészek és részvények atruhazasanak sajatossagait,
valamint az ezekhez kapcsolodé adézasi és szamviteli szabalyokat. A szamviteli értékelés szempontjabol
kitériink a goodwill és badwill fogalmara, valamint azok elszimolasara. A tanulmany ravilagit arra is, hogy
a helyes jogértelmezés és szamviteli elszamolds elengedhetetlen a tranzakciok kockazatainak
minimalizalasahoz és az atlathaté pénziigyi beszamolokhoz.

1. Bevezetés

Gazdasagi szakemberek korében gyakran problémat okoz a cégvasarlas illetve lizletag-vasarlas
fogalmi elhataroldsa. Tanulméanyunk célja bemutatni a cégvasarlas ezen fogalmi elhatdrolasait,
illetve értelmezéseit jogi és szamviteli megkdzelitésben. Jogi szempontbol az elhatarolas
egyértelmii: cégvasarlasrol kizarolag tarsasagi jogi értelemben beszélhetlink. Amit a gazdasagi
szaknyelv lizletag-vasarlasként ir le, az a jog fogalomrendszere szempontjabdl kizardlag
kotelmi jogi alapon értelmezhetd, és ekként megkiilonboztetendd a tarsasagi értelemben vett
akvizicioktol.

2. A cégvasarlas jogi értelmezése

A cégvasarlasnak a jog szempontrendszere alapjan torténd megkozelitéséhez a klasszikus romai
jogelv, a ,,nemo plus iuris* szabaly szolgal zsindrmértékiil. A polgari jognak ez a mai napig
érvényesiilé altalanos alapvetése deklaralta, hogy tulajdonjogot csak a tulajdonostol lehet
szerezni (szarmaztatni). Amennyiben az adasvétel targya tehat maga a cég, Ugy a jog
szempontrendszere kizarolag azt tudja vizsgalni, hogy mi testesiti meg az adott cég
tulajdonjogat (a céggel valo rendelkezés jogat). Attol fliggden, hogy személyegyesitd vagy
tokeegyesito tarsasagtipusrol beszéliink, a tarsasagban fennallo tulajdonosi jogviszonyok egyre
absztraktabb forméban keriilnek megtestesitésre.

A személyegyesitd tarsasagokban (kkt., bt.) fennall6 tulajdoni/tagsagi viszonyok
szempontjabol csak korlatozott forgalomképességrol beszélhetiink, miutan ezek a
tarsasagoknal inkdbb a tarsasag létrehozasara iranyuld szerz6dés (tarsasagi szerzédés) kotelmi
jellege domindl, vagyis a tagok Osszetételében bekdvetkezd valtozas (lizleti részesedés
atruhdzasa) a tarsasagi szerz6dés valamennyi tag altali modositasat igényli, amelynek korében
a tarsasagba belépd illetve kilépd tagok egymassal elszamolni kotelesek. Miutan azonban a

1 magyarul: senki tobb jogot nem ruhdzhat 4t, mint amivel maga is rendelkezik, értsd: tulajdonjogot csak a
tulajdonosatdl szerezhetiink
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személyegyesito tarsasagok jogi jellegébdl fakad annak tobbszemélyi jellege (amennyiben a
tagok szama egy fOre csokken, és 6 honapon belill nem biztositjak a tagok potlasat, gy a
tarsasagot jogutdod nélkiil meg kell sziintetni), vagyis cégvasarlasi szempontbol ezek a
tarsasagtipusok értelemszeriien nem is jOhetnek szdba, legalabbis nem ,kivasarlasi”
értelemben, amely a tagsagi jogok egy személy (a vevo) kezében torténd egyesitését kéne, hogy
eredményezze.

A korlatolt feleldsségii tarsasagnal a tagsagi jogokat mar az lizletrész testesiti meg. Minden tag
egy uzletrésszel rendelkezik, csupan az iizletrészek mértéke mutat eltérést. Az tlizletrész a tag
(esetenként eltérd) vagyoni hozzdjaruldsat fejezi ki, ekként a tarsasdg jegyzett tokéje az
iizletrészek névértékének aranyaban oszlik meg a tagok kozott. A Kft. tényleges értéke
ugyanakkor nyilvanval6an nem azonos az iizletrészek névértékének osszegével, hiszen a tagok
szamtalan mas modon jarulhatnak hozza a cég miikkodéséhez (pld. személyes kozremiikddés,
potbefizetés, 4zsids tokeemelés, tagi kdleson, stb.).

A Kft-ben fennallo tagsagi jogok atruhazasa esetén a tulajdon-atruhazas sziikséges targya a
tagsdgi jogokat (pld. szavazati jog, osztalékbol vald részesedéshez vald jog, teljesitett
potbefizetés visszakovetelésére valo jog, stb.) megtestesitd, a jegyzett tokéhez vald vagyoni
hozzéjéarulas aranyahoz igazodo6 iizletrész, azonban ezt meghaladdan, a komplex cégvasarlasi
tranzakcio sziikségszertien kiterjedhet a tagnak a tarsasdggal szembeni, kdtelmi (azaz nem
tarsasagi jogi) alapi koveteléseinek (pld. tagi kolcson) ellenérték fejében torténd
engedményezésére is. A cégvasarlasi tranzakcid soran az elado (a tarsasag tagja, az iizletrész-
tulajdonos) ugyanis végsd soron arra vallal (jog)szavatossagot, hogy a tranzakcidt kdvetden
semmilyen jogcimen nem marad fennmaradé kovetelése az adott céggel szemben, vagyis a
cégvasarlasnak a tagoknak a céghez fliz6d6 tagsagi jogait megtestesitd iizletrészen tilmenden
értelemszertien ki kell terjednie valamennyi olyan jogviszonyra, amelyek alapjan a tag a céggel
szemben a jovOben igényt/kdvetelést timaszthat. Bar az lizletrész értelemszeriien az osztalékra
valdé jogosultsagot is megtestesiti, célszerli az {izletrész-atruhdzasi szerzodésben azt is
egyértelmiivé tenni, hogy az iizletrész atruhazdja mely id6pontig esedékessé valt osztalék
kifizetésére tarthat igényt a tarsasaggal szemben, és mely esedékességli osztalékra vonatkozo
igény illeti meg kizardlagosan az lizletrész megvasarlojat. Miutdn a tarsasagi jog lehetvé teszi
egyszemeélyes korlatolt feleldsségli tarsasagok miikodeését is, a cégvasarlasi tranzakcid
értelemszerlien irdnyulhat valamennyi iizletrész egyiittes felvasarlasara, amely esetben az
eladoi oldalon felaprozodott tizletrészek végsd soron egy kézben, a vevonél koncentralodnak
(egy egységes lizletrészként). Miutan azonban a korlatolt feleldsségili tarsasdg atmenetet képez
a személyegyesitd és a tOkeegyesitd tarsasagtipusok kozott, az iizletrészek megvasarlasara
vonatkozoan a tagoknak illetve a tarsasdgnak elsébbségi joga van (térvényes eldvasarlasi jog).
Vagyis a cégvasarlas esetén — fliggetleniil attol, hogy teljes kivasarlasrol, vagy tobbségi
részesedés megvasarlasarol van-e sz6 — mindenképp sziikséges a taggyiilés, illetve a
tranzakcioban nem részes tobbi tag hozzajaruldsa, miutan térvényes eldvasarlasi joguk okan
akar meg is vétozhatjak a tervezett cégvasarlast. A kft-ben fennallo tagsagi jogok atruhazasa az
Uj tagok (a vevO) tagjegyzékben torténd atvezetésével perfektudlodik (amely a cégjegyzékbe
torténd bejelentési kotelezettséget is maga utan von).

A részvénytarsasagok, mint klasszikus tokeegyesitd tarsasagok esetén a tarsasagban fennallo
tarsasagi jogok még absztraktabb formaban jutnak kifejezésre, mint a kft-k esetében: a tagsagi
jogot ugyanis itt mar értékpapir (ideiglenes részvény, illetve részvény) testesiti meg. A tagsagi
jogok atruhazasa a tagsagi jogok 0sszességét megtestesitd értékpapir, a részvény forgatasa utjan
valosul meg. A cégvasarlas értelemszeriien iranyulhat az Osszes részvény megvasarlasara,
illetdleg meghataroz6 (25%), tobbségi (50%+) vagy mindsitett tobbségi (75%) befolyas-
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szerzésre. A tarsasag tOke-egyesitd jellegébdl fakaddan, a relativ tobbség, névértékben
esetlegesen az alaptoke toredékét megtestesitd, un. elsdbbségi részvények (szavazat-elsébbségi,
vezetd tisztségviseld megvalasztasdhoz  fliz6d6  elsObbségi  jogot, vagy éppen
osztalékels6bbséget biztositd részvény) tulajdonjoganak megszerzése is redlis akvizicios cél
lehet. A részvénytarsasagban torténd tulajdonszerzés jogi értelemben tobb jogi aktus lancolata
utjan valosul meg. A részvény-adasvételi szerzOdés ugyanis csak a tranzakcid jogcimét
biztositja, a tulajdon-atruhdzashoz (a tagsagi jogot megtestesitd részvény tulajdonjoganak
atszallasahoz) azonban sziikséges még a részvény forgatmanyozasa (dematerializalt részvény
esetén a vevo értékpapir-szamlajan valo jovairasa) is. A cégvasarlasi folyamat ugyanakkor még
ezen a ponton sem tekinthetd lezartnak, miutdn a részvényhez fiz6d6 tagsagi jogok (pld. az
osztalékhoz vald jogosultsag) csak a részvénykonyvben tortént atvezetéssel gyakorolhatoak,
ami a cégvasarlas szempontjabol az lgylet perfektudlodasat jelenti. Spekulativ
részvényvasarlasok esetén (n. ,,hot money” mozgatta piacokon) ugyanis a rovidtava pénziigyi
befektetonek adott esetben nem is flizodik érdeke a részvénykonyi bejegyzéshez, miutan a
tokepiacok jellegébdl eredéen a pillanatnyi részvénytulajdonos még azt megelézden
tovabbruhazhatja a birtokéaba keriilt részvénycsomagot, hogy egyaltalan lehetdsége lett volna a
részvényesi jogainak tényleges gyakorlasara. A pénzpiacok sajatossagabol fakaddan — a napi
arfolyam véltozasa fliggvényében — ugyanazon névértékii részvénypakett par nap, vagy akar
par ora eltéréssel teljesen eltéré arfolyamon cserélhet gazdat, fiiggetleniil attol, hogy az adott
részvénypakett altal megtestesitett cégérték ténylegesen valtozhatott-e ilyen mértékben az adott
rovid id6-intervallum alatt.

A sz6 kozgazdasagi értelmében vett cégvasarlast tehat az kiilonbozteti meg a tékepiaci
részvény-tranzakcioktol, hogy az akvizicios célu tranzakcioval a vevo hossza tavia poziciot épit,
tényleges célja ennek megfeleléen a cég irdnyitasaba vald jelentdsebb mértékli befolyas
megszerzése (nota bene: tézsdei cégek esetén, ahol a tulajdonosi szerkezet elaprézott, akar mar
egy relativ tobbséget biztositd, mindazondltal az alaptéke toredékét megtestesitd
részvénypakett tulajdonldsaval is megvalosithatd ez a cél), olyan ellenérték megfizetése
ellenében, amely a nyujtott szolgéltatassal (megtestesitett cégérték) megfeleld aranyban all.
Ertelemszertien a céltarsasag altal megtestesitett teljes cégértéket a részvényesi jogokat
megtestesitd részvények 100 %-a testesiti meg. Ilyen értelemben a de facto
cégvasarlast/felvasarlast a teljes részvénypakett teljeskorii/maradéktalan atruhazasa testesiti
meg. Ez esetben feleltethetd meg ugyanis a megvasarolt részesedés a teljes/aranyos és tényleges
cégeérteknek.

Nem feltétleniil és nem minden esetben célja a tranzakciénak azonban a cégvagyon Gsszes
elemének megvasarlasa. A gazdasagi ¢letben gyakran eléfordul az, hogy egy akvizicid targya
nem a teljes cégvertikum, hanem az eszkdzcsoportok, lizemegység vagy egy iizletdg
megvasarlasa. Jogi értelemben ez ugyanakkor nem mindsiil cégvasarlasnak, miutan itt nem a
céget (illetve annak egy tobbségi/kisebbségi részesedését) vasaroljadk meg (a részvényesektdl),
hanem a cégt6l mint a tulajdonosoktol elkiiloniil6 jogalanytol vasarolnak vagyoni elemeket.

A vevl tehat magaval a céggel és nem annak tulajdonosaival 1ép jogviszonyba. Természetesen
az lizleti életben ez éppoly gyakorisaggal eléforduld iizleti tranzakcio, mégis helytelen azt
cégvasarlasnak nevezni, hiszen az a cég egyes vagyonelemeinek a cégtdl valo megvasarlasara
iranyul, és jog-dogmatikailag szigortian megkiilonboztetendd a tényleges cégvasarlastol, a mar
emlitett ,,nemo plus iuris” jogelvbdl kovetkezden. A cég éltal tulajdonolt vagyonelemek
ugyanis nem a részvényesek, hanem a részvényesektdl elkiiloniilt jogalanyisaggal bir6d cégnek
a tulajdonat képezik (fiiggetlenill attol, hogy a részvény forgalmi értékét befolyasolo cégérték
meghatarozasdnal ezen vagyonelemeket is figyelembe kell venni, meégis csak kozvetett
tulajdonjogot keletkeztetnek az adott cég részvényesei viszonylataban).
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A cég egyes vagyonelemeinek/vagyonrészeinek megvasarlasa klasszikus polgari jogiigylet,
amelyben a tarsasagi jog semmilyen szerepet nem jatszik: kizardlag a kotelmi jog szabalyai
érvényesiilnek. A jogiigylet targya tehat lehet 1) adasvétel (ingd és ingatlan vagyonelemek,
illetve dologdsszesség valamint vagyoni értékli jogok megvasarlasa), ii) engedményezés
(kovetelések ellenérték fejében torténd atruhazasa), illetve iii) tartdés vagy specialis
jogviszonyokban bekovetkezo jogutodlas (szerzOdés-atruhazas, jogatruhazas,
tartozasatvallalas, szellemi alkotasok felhasznalasara irdnyuld jogviszonyban bekovetkezd
jogutodlas).

A polgari jog szabalyai mellett — amennyiben a ,,cégvasarlas” f6 szempontja a mikodo
lizemegység megvasarlasa — mas kapcsolddo jogagak szabalyrendszere is érvényre juthat,
elsésorban megemlitve itt a munkaltatdi jogutodlast, amely esetben a gazdasagi egység (anyagi
vagy nem anyagi er6forrdsok szervezett csoportja) jogligyleten alapuld atvételének
idopontjaban az adott gazdasagi egységhez (mint munkavégzés helyéhez) kapcsolddoan
fennall6 munkaviszonyb6l szdrmazo jogok és kotelezettségek az atadordl az atvevo
munkaltatéra széllnak at. Egy ilyen jellegili tranzakcio esetében értelemszeriien a munkavallaloi
allomany atvételéhez is megfeleld ellenértéket kell allokalni, mivel ilyen esetben a jogviszony
jogfolytonosan marad fenn, vagyis a szerzett jogok (pld. végkielégités, felmondasi id6 korabbi
munkaviszonybdl halmozott mértéke) a munkavallalokat az () munkaltatonal tgy illetik meg,
mintha az azt megel6z06 iddszakot is vele toltdtték volna munkaviszonyban. Vagyis felmondas
esetén az atvevé munkaltatonak arra az idOszakra vonatkozodan is meg kell képeznie a
munkavallaloi végkielégités fedezetét, amit a ,,jogeldd” munkaltatonal t61tott az adott dolgozo,
mivel az hozza fog szamitodni az atvevonél eltdltott munkaidéhdz.

Az ilyen, kotelmi jellegi cégvasarlasok esete (szemben a tarsasagi jog értelemben vett
cégvasarlasok esetével) tehat a polgari jog (és a munkajog) eszkdzrendszerével teljes koriien
leszabalyozhat6, mindazonaltal elhatarolandd a tarsasagi jogi értelemben vett, tényleges
cégvasarlastol.

A hazai maganjogi szabalyozas ezidaig nem foglalkozott az {izletdg értékesitésével, de az 1j
Ptk. segitséget jelentett azzal, hogy a szerzddés-atruhazas altalanos maganjogi elveit lefektette.
Ugyanis lizletdg értékesitésekor nemcsak a kapcsolédd ingatlanok, ingdsagok
(termelbeszkozok, védjegyek, know-how-k) keriilnek atruhdzasra, hanem a szerzédéses
kapcsolatok is'2. A szerzddés-atruhazassal a szerzddésbél kilépd, a szerzédésben marado és a
szerzOdésbe belépd fél megallapodhatnak a szerz6désbdl kilépd felet megilletd jogok és az 6t
terheld kotelezettségek Osszességének a szerzOdésbe belépd félre torténd atruhazasarol. A
szerzOdésbe belépd felet megilletik mindazon jogok, és terhelik mindazon kotelezettségek,
amelyek a szerzddésbdl kilépo felet a szerzédésben marado féllel szemben a szerzddés alapjan
megillették és terhelték. A szerzddés-atruhdzéasra egyebekben a kovetelések és a jogok
tekintetében az engedményezés, a kotelezettségek tekintetében a tartozasatvallalas szabalyait
kell megfelelden alkalmazni.

Fontos megemliteni a cégvasarlas/iizletag-értékesités jogszabdlyban is nevesitett egyik
specialis esetét: a csOdeljarasrol és a felszamolasi eljarasrol 1991. évi XLIX. torvény 48. § (1)
bekezdése értelmében a felszdmold az ados vagyonat - kedvezdbb értékesités érdekében -
korlatolt felelésségli tarsasag, részvénytarsasag vagy szOvetkezet részére nem pénzbeli
betétként (apportként) rendelkezésre bocsathatja. A cégeladés ezen, jogszabalyban is nevesitett

12 http://www.eutax.hu/uzletresz-uzletag-ertekesites/
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— egyebként nem csak felszdmolas esetén szoba johetd — komplex mddszere az értékesiteni
kivant vagyonelemek apportalasa egy erre a célra alapitott (kizarélagos tulajdoni) cégbe, majd
ezt kovetéen az egyéb (,rossz”’) vagyonelemektdl levalasztott, gazdasagi egységként
mikodtethetd vagyonelemek az tijonnan alapitott lednycégben fennallé (100 %-os) iizleti
részesedésként kertilnek értékesitésre.

A stratégiailag kiemelt jelentdségli gazdalkodd szervezetek felszamolasa esetén ugyanakkor
kifejezett jogszabalyi eldiras, hogy az adds vagyonanak értékesitésekor az értékesités feltételeit
a felszdmold oly moédon alakitsa ki, hogy az ados vagyona miikddd iizemként keriiljon
értékesitésre. Ebben a korben az allami felszdmoldnak meg kell kisérelnie az ingatlan- és ingod
vagyont, valamint az ezek hasznositasaval dsszefiiggé immaterialis javakat miikddo tizemként,
a forgalomban elérhetd legmagasabb aron értékesiteni.

3. Uzletag-értékesités szamviteli szabalyai

A szamviteli torvény értelmében iizletag a gazdalkodonak szervezeti szempontbol fliggetlen,
onalloan mikodoképes egysége (ide értve a telephelyet, lizlethalozatot is), amely a hozza
tartoz6 vagyonnal (eszkozokkel, kotelezettségekkel, céltartalékokkal ¢és  iddbeli
elhatarolasokkal) 6nallé gazdasagi tevékenység tartos folytatasara képes.

Uzletag értékesités:

Az iizletag értékesitésének nyereségét, azaz a kivezetett eszkdzok és az atvallalt kotelezettségek
(ideértve a céltartalékokat és az idObeli elhatarolasokat is) konyv szerinti értéke kozotti
kiilonbozetnek, valamint a kapott (jaro) vagy fizetett (fizetendd) 6sszegnek a nyereségjellegii
kiilonbozetét az egyéb bevételek kozott kell kimutatni.

Az lizletag értékesitésének veszteségét, azaz a kivezetett eszkOzok és az atvallalt
kotelezettségek (ideértve a céltartalékokat és az idObeli elhatarolasokat is) konyv szerinti értéke
kozotti kiilonbozetnek, valamint a kapott (jard) vagy fizetett (fizetendd) Osszegnek a
veszteségjellegli kiillonbozetét az egyéb raforditdsok kozott kell kimutatni.

Szamviteli elszamolas:

Atadott (kivezetett) eszkozok elszamolasa:

T 3. Technikai szamla - K 1,2,3. Eszkozok

A vevd altal atvallalt kotelezettségek, céltartalékok, passziv idObeli elhatarolasok kivezetésének
elszamolasa:

T 42-48. Céltartalékok, Kotelezettségek, Passziv idobeli elhatarolasok — K 3. Technikai szamla
Kapott (jard) 0sszeg elszdmolasa:

T 384. Elszamolasi betét / 311. Vevdk —K 3. Technikai szamla
VAGY

Fizetett (fizetendd) Osszeg elszamolasa:

T 3. Technikai szamla — K 384. Elszamolasi betét / 479. Egyéb révid lejaratu kételezettség
Nyereség elszamolésa:

T 3. Technikai szamla — K 96. Egyeb bevétel
VAGY

Veszteség elszamolasa:

T 86. Egyéb raforditds — K 3. Technikai szamla

Megjegyzés: Az lizletag, telephely, lizlethalozat értékesitéshez afa elszamolas is kapcsolodhat:
T 311. Vevok — K 467. Fizetendo afa
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A kiegészitd mellékletben be kell mutatni iizletag értékesités esetén az értékesités miatt
kivezetett eszkozok és az atvallalt kotelezettségek (ideértve a céltartalékokat és az iddbeli
elhatarolasokat is) konyv szerinti értékét mérlegtételek szerinti megbontasban.

Uzletag vasarlas:

Mikor keletkezhet iizleti vagy cégérték (good will), illetve negativ lizleti vagy cégérték (bad
will)?

Uzleti vagy cégérték: a megvasarolt lizletagért fizetett ellenérték és a tételesen allomanyba vett
egyes eszkozok piaci értékének a tételesen allomanyba vett, atvallalt kotelezettségek — e
torvény szerinti értékeléssel meghatarozott — értékével csokkentett értéke kozotti kiilonbozet,
ha a fizetett ellenérték magasabb. (Xu és mtsai., 2020)

Negativ lizleti vagy cégérték: a megvasarolt iizletagért fizetett ellenérték és a tételesen
alloményba vett egyes eszkozok piaci értékének a tételesen allomdnyba vett, atvallalt
kotelezettségek — e torvény szerinti értékeléssel meghatarozott — értékével csokkentett 6sszege
kozotti kiilonbozet, ha a fizetett ellenérték alacsonyabb. (Takacs & Markus, 2024)

A cégértékelési folyamat végrehajtasahoz komoly szakmai ismeretre és tapasztalatra van
sziikség. A cégérték meghatarozasa egy olyan folyamat, mely kiterjed a vallalatot befolyasold
értéknoveld szempontok felismerésére, magaba foglalja az értékelés céljat, az iparagra
vonatkoz6 kell6 ismereteket, illetve a versenytarsak és gazdasagi tényezOk megértését,
valamint a megfeleld értékelési megkozelitést és modszer kivalasztasat. (Alshehabi és mtsai.,
2024) (Téth, 2009) (Varadi & Hamad, 2024)

Piaci érték meghatarozasa és az iizleti vagy cégérték (good will), illetve a negativ {izleti vagy
cégérték (bad will) meghatarozéasa

Uzleti vagy cégérték = Vételar — megvasarolt cég egység ,,szamitott” piaci értéke

A megvasarolt lizletag, telephely, lizlethalozat eszkozeinek aktualis forgalmi értéke
— atvallalt kotelezettségek szamviteli torvény eldirasai alapjan meghatarozott értéke
= A megvasarolt lizletag, telephely, lizlethalozat ,,szamitott” piaci értéke

Ha a vételar > a megvasarolt cég egység ,,szamitott” piaci értéke
izleti vagy cégérték keletkezik, amit az immaterialis javak kozott kell kimutatni, mint {izleti
vagy cégertek.

Ha a vételar < a megvasarolt cég egység ,,szamitott” piaci értéke
negativ tizleti vagy cégérték keletkezik, amit a passziv idébeli elhataroldsok kozott halasztott
bevételként kell kimutatni.

Az lizleti vagy cégértéket legalabb 5 év, de legfeljebb 10 év alatt kell értékcsokkenési leirasként
elszamolni.

A negativ lizleti vagy cégértékként kimutatott halasztott bevételt legalabb 5 év, de legfeljebb
10 év alatt lehet az egyéb bevételekkel szemben megsziintetni. Az 5 évnél hosszabb leirast a
kiegészitd mellékletben indokolni kell. (Bocskei és mtsai., 2021)
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Szamviteli elszamolas:

Az iizletag, telephely, lizlethaldzat vasarlas soran atvett eszkozok piaci értéke.

T 1-3. Eszkozok — K 3. Technikai szamla

Az atvett kotelezettségek szamviteli torvény szerint értékelt értéke.

T 3. Technikai szamla — K 42-48. Céltartalékok, Kotelezettségek, Passziv idobeli elhataroldsok
Az lizletag, telephely, Tlzlethalozat vésarlas soran a vételar (ellenérték elszamolasa

kotelezettségként).

T 3. Technikai szamla — K 454. Szallitok

A keletkezd iizleti vagy cégérték allomanyba vétele.

T 115. Uzleti vagy cégérték — K 3. Technikai szamla
VAGY

A keletkez6 negativ iizleti vagy cégérték allomanyba vétele.

T 3. Technikai szamla — K 96. Egyeb bevétel
A negativ iizleti vagy cégérték elhatarolasa.

T 96. Egyéb bevétel — K 483. Halasztott bevételek
A negativ iizleti vagy cégérték aranyos részének feloldasa.

T 483. Halasztott bevételek — K 96. Egyéb bevétel

Megjegyzés: Az lizletag, telephely, iizlethalozat vasarlashoz afa elszamolas is kapcsolodhat:
T 466. Elozetesen felszamitott dfa — K 454. Szallitok

4. Uzletag-értékesités és az afa kapcsolata

Az lizletdg-atruhazas az éltalanos forgalmi add (a tovdbbiakban: 4fa) rendszerében fOszabaly
szerint adokoteles tligylet, amely azonban bizonyos feltételek fennallasa esetén hatalyon kiviili
tigyletként kezelendd 2013 ota.

Az lizletag értékesités az afa hatdlyan kiviilre keriil, amennyiben megfelel a jogszabalyban
felsorolt feltételeknek: az Afa tv. 17. § (4) bekezdés értelmében nem all be a termék
értékesitésehez, szolgaltatds nyujtasahoz fliz0d6 joghatas az addalany altali iizletag-atruhdzas
esetében, amennyiben az értékesités az Afa tv. 18.§ (1) és (2) bek. feltételeinek maradéktalanul
megfelel és feltéve, hogy a szerzd az lizletdgat a tovabbi mikodtetés céljabol szerzi meg. Az
Afa tv. 18.§ (1) és (2) bekezdései alapjan az alabbi mentességi feltételeknek egyiittesen kell
teljesiilnie az {lizletagat szerzd félnél: a) a szerzéskor vagy annak kdzvetlen kovetkezményeként
belf6ldon nyilvantartasba vett adoalany legyen; b) kotelezettséget vallal arra, hogy a szerzéshez
€s a szerzett vagyonhoz fiiz6d6, az e torvényben szabalyozott jogok és kotelezettségek — a (2)
bekezdésben emlitett eltéréssel — a szerzéstdl kezdddden jogutddként 6t illetik €s terhelik; c)
sem a szerzéskor, sem azt kovetden nincs olyan, e torvényben szabalyozott jogallasa, amely
természeténél fogva Osszeegyeztethetetlen lenne a b) pontban emlitett kotelezettségek
teljesitésével, vagy annak csorbitasara lenne alkalmas.

Tovabbi feltétel az is, hogy

(i) az tzletag keretében folytatott gazdasagi tevékenység kizardlag addlevonasra jogosito
termékértékesités, szolgaltatasnyujtas legyen, és (ii) ha a szerzett vagyon olyan ingatlant
(ingatlanrészt) tartalmaz, amelyet az lizletdgat atruhaz6 addalany nem tett adokdtelesse.

Az Afa tv azt is rogziti, hogy a feltétel nem teljesiilésekor a termék értékesitéséhez, szolgaltatas
nyujtasahoz fiz6do joghatas haladéktalanul beall.

Az AFA tv. szempontjabdl iizletig a vallalkozdsnak olyan mitkédd egysége, amely szervezeti
szempontbdl fiiggetleniil, a hozza tartozo vagyonnal alkalmas az énallo gazdasagi tevékenység
tartos folytatasara. A vagyon nemcsak dolgokat, vagyoni értékii jogokat jelent, hanem
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kotelezettségeket is. A vagyon tehat akar adossagot is magaban foglalhat, vagy akar
termékeértékesitést, szolgaltatasnyujtast is. Az 6nallo gazdasagi tevékenység kritériuma donthet
sok esetben, hogy az tligylet az afa hatalya ala tartozik-e, ugyanis, ha példaul egy vallalkozas
csak a raktarkészletét adja el, mert nem kivéanja folytatni egy adott tevékenységét, akkor az nem
tartozhat az afamentes korbe, ugyanis a raktarkészlet onmagéban nem alkalmas a gazdasagi
tevékenység tartés folytatdsara. A tartdssag feltétele kizarja azt is, hogy egy rovid ideig
érvényes licensz szerint miikodé iizletag értékesitése afamentes legyen®®.

5. Osszegzés

Tanulményunkban kisérletet tettiink a cég versus iizletagvasarlas értelmezésén tul az iigylet
hazai értékelési és elszdmolasi szabalyainak Osszefoglalasara is. Véleménylink szerint a
szamviteli elszamolas Iépései egyértelmiiek, ugyanakkor az {izletdg piaci értékének
meghatarozasa hordoz némi kockazatot, amely eredményéagon csapddik le, befolyasolva ezzel
a vallalkozasok addalapjat, ad6zas elotti jovedelmét.
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Absztrakt

A 2011-ben irt Semmelweis Terv, a kérhazi integraciéo magyarorszagi megvaldsitisanak kézikonyve, leirja,
hogy a jo egészség elérése érdekében biztositani kell az egészség elofeltételeit, a hatékony egészségfejlesztést,
az egészségvédelmet, a betegségmegel6zést és a beteg emberek gyogyitasat.

Tudomanyos kutatisunk részteriiletét képezi az integracié jardbetegellitisra gyakorolt hatisanak
vizsgalata. Kutatasi célunk, hogy osszefiiggést keressiink a korhazak integracidja, valamint a jarébeteg
ellatas keretében szolgaltatast igénybe vevok (esetszamok) kozott, hipotézisiink, hogy a jarébeteg
szakellatas teriiletén az esetszamok emelkedést mutatnak az integraciot kovetoen.

A kvantitativ, retrospektiv kutatas a kalocsai Szent Kereszt Korhazban tortént, a kutatasi adatokat a
Medworks egészségiigyi rendszerbdl nyertiik. Az adatokat a Kutatasi folyamat soran Kkritériumok alapjan
sziirtiilk, majd Excel tabliazatkezelé program segitségével dolgoztuk fel, az adatokat linearis regresszios
modell segitségével elemeztiik SPSS-ben.

Vizsgalati idé6 a 2007.01.01-2019.12.31-ig tarté iddszaket dolgozza fel, melynek soran o6sszehasonlito
elemzést végeztiink az integracié elotti (2007.01.01-2012.12.31.) és integraciét koveto idoszak (2013.01.01-
2019.12.31.) jarébetegszakellatast igénybe vevok esetében.

Az alkalmazott modell szignifikinsnak bizonyult. Az ellatottak szimanak alakulisat 9,2%-ban magyarazza
a modell, az integraciot kovetéen havonta atlagosan 12,9 fovel emelkedett az ellatottak szama.

1. Bevezetés

A haziankban miikodd egészségiigyi ellatorendszer teljesitOképességének hataran van,
mukodése valtozatlan feltételek mellett, hossza tavon a tovabbiakban nem fenntarthato.
(Hegediis, 2019b)

A Semmelweis Terv Osszhangban all a nyugat-europai torekvésekkel, kdzéppontjaban a
betegségmegeldzés, az egynapos ellatas, a betegkdzponti szemlélet 4all. Mindez
elképzelhetetlen egy hatékony egészségligyi rendszer nélkiil, amely magas szinvonalu
szolgéltatasokat nyujt, tiikrozi a korszeriiséget, és az orszag minden lakosa szdmara kozel
azonos feltételek mellett elérhetd (Beneda, €s mtsai., 2011). A terv egyik legfObb pillérét képezi
a koltséghatékony ellatds, megkozelitése centralizalt, stilusaban autokratikus (Hegediis &
Pataki, 2013) (Hegeds, 2019a). Az integraci6 fontossagat egy korabbi, 2008-as tanulmanyban
mar a Gyogyszerészeti ¢és Egészségligyi Mindség- ¢és Szervezetfejlesztési Intézet
Rendszerelemzési Osztalya is megfogalmazta, amely értelemzés szerint az integralt ellatas
eldsegiti a szolgaltatok kozotti egylittmiikddeést, ezaltal kotelezd koltségmegtakaritast tesz
lehetové az egészségiigyi ellatasban (Waddington & Egger, 2008).

Hegediis 0Osszefoglalja egy kordbbi tudomédnyos munkdjaban, hogy a jarobeteg ellatas
integracidja 2013-ban tovabb bonyolitotta az egyes intézmények feladatait, ezaltal eldidézve a
szakértéi tdmogatds irdnti igényt. Vizionaltdk, hogy a megfeleld egyiittmiikodéssel és
erofeszitések aran megvaldsithatéva valik az egészségiigyi szolgaltatok ellendrzési munkéjat
tdmogatd szoftver kifejlesztése. Az integracid hatdsara elvart, megvaldsitandod faktorként
szerepelt egy integralt, egységes szemlélet kialakitdsa, atlathatd adatszolgaltatds, mérhetd
teljesitmény ¢és értékelési elv kidolgozasa, valamint egymas munkéjadnak tdmogatisa, a

oo

koltségvetési mindsitésii ellendrok szakmai statuszdnak emelése (Hegedis, 2013) (Hegedds,
2015).

Az integralt ellatas eldsegiti az ellatok kozotti egytittmitkodést, igy lehetoveé valnak a kotelezd
koltségmegtakaritasok az egészségiigyben.” (GYEMSZI, Rendszerelemzési Foosztaly,
2012.p.8)
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A vizsgalat célja, hogy valaszt kapjunk arra, hogy a Semmelweis Tervben megfogalmazott
célok megvalosultak-e a korhdzi integracios modellek elinditdsa kapcsdn, ugymint
hatékonysag, igazsadgossag, terlileti ellatasi egyenldtlenségek csokkentése (Semmelweis Terv,
2011.)

Saltman,R.B.—Duran,A.—Dubois,F.W (2011) altal 0sszefoglalt tanulmany elGvetit egy
jovOkeépet, mely nyolc orszag egészségiigyi rendszerét vizsgalja annak érdekében, hogy egy
koherens €s hatékony intézményi stratégia milyen médon alakithato ki.

A Kalocsai Szent Kereszt Korhaz, valamint a Kiskunfélegyhazi Koérhaz 2013. februar 01-én
beolvadassal integralodott a Bacs-Kiskun Megyei Korhazba (tovabbiakban BKMK), igy az els6
integracidés modellek kozott szerepel. Az integracio oOta eltelt idészak objektiv képet festhet a
Semmelweis Terv megvalosithatosagarol, a terv hatékonysagardl. Elsdsorban a kalocsai
telephely oldalrol vizsgaltuk a célok megvaldsuldsat, jelen vizsgalat keresztmetszetének
kozéppontjaban azon feltételezés all, miszerint a jarobeteg szakellatas teriiletén az esetszamok
emelkedést mutatnak az integraciot kovetden.

Az integraciot megel6z6 idOszakban a kalocsai telephely szakorvos hidnyaban nem tudta
helyben biztositani bizonyos szakrendelések tekintetében a betegek szakellatdsat, ennek
kovetkeztében a betegeknek a 90 km-re tavolabb 1évé kecskeméti korhazba kellett, hogy
utazzanak bizonyos szolgaltatdsok igénybevételéhez. Az integraciot kovetden egyes
szakrendelések tekintetében ez a tendencia megvaltozott. Az integracidoval gyakorlatilag
megvaltozott a kalocsai telephely TEK-je, a kiszolgdland6 teriiletek kiegésziiltek az
integracidban résztvevo korhazak, igy a Bacs-Kiskun Varmegyei, valamint a Kiskunfélegyhazi
Koérhazak TEK-jével.

2. Vizsgalati anyag és mdédszer

A kvantitativ, retrospektiv kutatas a kalocsai Szent Kereszt Korhazban tortént, a kutatasi
adatokat a Medworks egészségiigyi rendszerbdl nyertiik. Az adatokat a kutatasi folyamat soran
kritériumok alapjan sziirtiik, majd Excel tablazatkezel6 program segitségével dolgoztuk fel.
Az adatgylijtés dokumentumelemzéssel tortént, melynek célcsoportja a 2007.01.01-
2019.12.31-ig a Bacs-Kiskun Megyei Korhaz Kalocsai Szent Kereszt Korhaz Telephelyén
jarobeteg szakrendelésén megjelent Kalocsa teriileti ellatasi kotelezettsége ala esd betegek
voltak.

Bevalasztasi kritérium: 0-99 éves életkor, férfiak, nok, teriileti ellatasi kotelezettség alé tartozo
szolgaltatast igénybe vevok.

Kizarasi kritérium: teriileti ellatdson kiviili egészségiigyi szolgaltatast igénybe vevok.

Tudomanyos kutatasunk részteriiletét képezi az integracié jardbetegellatdsra gyakorolt
hatasanak vizsgalata. Az integracidban részt vett, vizsgalt egészségiigyi intézmény, a Kalocsai
Telephely Jarobeteg Struktarajat az 1. szamu tablazat mutatja be.
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BKMK Kalocsai telephelye jarébeteg ellato és diagnosztikai egységek OEP finanszirozasi kédjai
OEP kéd OEP név Szalforvosi Nem sz,akorvosi Szakma
ora ora

030114603 Siirgdsségi betegellatas - Kalocsa 0 0046
030120108 Belgyogyaszat Kalocsa 30 0100
030123005 Altalanos diabetoldgia Kalocsa 11 0103
030120117 Belgyogyaszat III. - Diabetologia 8 0100
030123103 Gasztroenterologia Kalocsa 20 0104
030120118 Belgyogyaszat IV. - Gasztroenterologia 10 0100
030123703 Nefrologia Kalocsa 10 0105
030120204 Altalanos sebészet I. Kalocsa 20 0200
030120210 Altalanos sebészet II. Kalocsa 35 0200
030120306 Traumatologiai szakrendelés Kalocsa 5 1002
030120413 Altalénos sziilészet négyogyaszat Kalocsa 28 0400
030120414 Terhesgondozas Kalocsa 2 0400
030120503 Csecsemd és gyermekgyogyaszat Kalocsa 25 0500
030120604 Fiil-orr-gégészet Kalocsa 30 0600
030125643 Audiologia Kalocsa 20 0601
030120706 Szemészet Kalocsa 30 0700
030120804 Altalanos bérgydgyészat Kalocsa 18 0800
030120907 Altalanos neurolégia Kalocsa 36 0900
030125613 EEG ¢és EMG diagnosztika Kalocsa 15 0904
030121104 Urologia Kalocsa 30 1100
030121403 Reumatoldgia Kalocsa 39 1400
030125501 Anesztezioldgia Kalocsa 5 1501
030121803 Pszichiatria I. Kalocsa 23 1800
030121805 Pszichiatria I1. Kalocsa 18 1800
030121907 Tiid6gyogyaszat Kalocsa 19 1900
030124004 Kardiologia Kalocsa 15 4000
030120119 Belgyogyaszat V. - Kardiologia 12 0100
030125017 Laboratorium Kalocsa 30 5000
030125117 Kozponti RTG Kalocsa. 20 5100
030125315 Ultrahang Kalocsa 31 5301
030125333 Echokardiografia Kalocsa 10 5303
030125317 Nogyogyaszati ultrahang Kalocsa 4 5304
030125412 Kérbonctan és korszovettan Kalocsa 15 5400
030125442 Aspiracios cytologia Kalocsa 5 5403
030127415 Gyogytorna Kalocsa 30 5711
030127423 Gyogymasszazs Kalocsa 30 5712
030125709 Altalanos fizio. Es mozgasterapia Kalocsa 39 5722
030126111 Transzfuziologia Kalocsa 5 6101
030127101 Pszichologia szakrendel Kalocsa 30 7100
030126012 Foglalkozas Eii. Kalocsa 15 2502
0301G0803 Bor és Nemibeteg gondoz6 Kalocsa 12 Q08
0301G1803 Pszichiatriai gondozas Kalocsa 12 Q18
0301G1904 Tiid6gyogyaszat Kalocsa 10 Q19
Osszesen 683 129

11. tablazat A kalocsai telephely jarébeteg struktiraja
Forras: Sajat szerkesztés

A 2. szami tablazat mutatja be a kalocsai telephely jarobeteg forgalmiadatait, esetszdmait 13

év tavlataban.
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Kalocsai telephely Jarébeteg forgalmi adatok, esetszamok 2007.01.01-2019.12.31.
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Januar 27 25 24 23 23 25 25 26 25 23 25 25 25
799 114 708 057 145 546 530 230 565 244 029 812 281
Februar 23 23 24 23 22 22 23 24 23 22 22 22 22
734 601 545 584 051 158 384 139 923 635 716 114 674
Marcius 22 22 27 25 23 25 23 24 26 24 25 22 23
588 284 379 647 168 150 025 999 798 759 683 737 939
Aprilis 21 26 24 24 21 23 24 24 25 25 20 22 23
217 969 990 009 389 118 152 339 399 107 353 514 082
Majus 23 22 22 22 24 24 24 24 23 24 25 25 24
581 411 990 507 526 720 068 213 128 368 828 364 789
Janius 20 24 23 23 21 23 21 22 24 23 22 21 20
954 030 579 781 952 307 901 036 935 827 558 938 306
Talius 19 22 20 20 18 20 21 22 21 19 18 20 19
838 388 578 019 675 831 816 694 301 366 808 037 680
Augusztu 19 17 19 19 21 21 20 19 17 20 20 19 17
S 778 784 167 851 130 202 044 365 821 888 174 497 911
Szeptemb 21 24 24 23 22 21 21 24 24 24 22 21 21
er 047 136 500 419 420 352 963 660 102 140 315 365 935
Oktdber 24 24 23 22 22 23 23 24 23 23 23 23 24
696 050 600 544 575 220 953 449 228 028 344 273 000
Novembe 23 23 24 22 24 23 23 23 23 24 23 23 22
r 246 965 364 721 418 483 449 773 671 363 090 292 244
Decembe 18 21 19 18 19 18 18 20 19 19 17 17 17
r 544 180 771 482 951 264 790 307 237 698 716 278 108
sszesen 267 277 280 269 265 272 272 281 279 275 267 265 262
022 912 171 621 400 351 075 204 108 423 614 221 949

12. tablazat Jarobeteg forgalmi adatok a kalocsai telephelyen 2007. januar 01-2019.
december 31-ig
Forrés: Sajat szerkesztés MedWorks medikai rendszerbdl

A kalocsai Szent Kereszt Korhdzban az integracid hatdsat vizsgaltuk a Jardbeteg szakellatas
esetszamainak (ellatott betegek szdma) alakuldsdra tekintettel, ahol az adatokat linearis
regresszios modell segitségével elemeztiikk SPSS-ben (3. szama tablazat).

Modell ésszefoglalo®
Viltozas statisztikak
Modell R ] R Koryrlgalt A be?sl,e.s std. R Sig. F Durbin-
négyzet|R négyzet|  hibaja négyzet | F valtozas dfl df2 oo |Watson
. . valtozas
valtozas
1 ,4034 0,162 0,092 18,804882| 0,162 2,304 12 143 0,01) 1,415

a. Elérejelzok: (december, Integracid, november, oktober, szeptember, augusztus, julius, junius, majus, aprilis, marcius,
februar.

b. Fiiggd valtozo: Anaesthesioldgia

Egyiitthatok?
0/4-
l>|em . Standardizalt 9.5’0/0_ c_)s Kollinearitasi
szabvanyositott eoviitthaték konfidenciainter- Statisztika
Modell egyiitthatok gy t Sig. vallumaB
B Std. hiba Béta Alsé hatar Fels,o Tolerancia| VIF
hatar

(Allando) 44,952 5,463 8,228 0,001 34,153] 55,751

Integracid 12,959 3,02 0,328 4,291 0,001 6,989 18,929 1 1
1 Februar -1,141 7,376 -0,016| -0,155 0,877 -15,721] 13,439 0,545 1,833

Marcius 11,377 7,376 0,16] 1,543 0,125 -3,202| 25,957 0,545 1,833

Aprilis 7,918 7,376 0,111 1,073 0,285 -6,662| 22,498 0,545 1,833
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Majus 3,22 7,376 0,045 0,437 0,663 -11,36 17,8 0,545 1,833
Junius -2,934 7,376 -0,041] -0,398 0,691 -17,513] 11,646 0,545 1,833
Julius 1,502 7,376 0,021 0,204 0,839 -13,077] 16,082 0,545 1,833
Augusztus 0,813 7,376 0,011 0,11 0,912 -13,767| 15,393 0,545 1,833
Szeptember | 4,944 7,376 0,069 0,67 0,504 -9,636] 19,524 0,545 1,833
Oktober 9,439 7,376 0,133 1,28 0,203 -5,14) 24,019 0,545 1,833
November 4,251 7,376 0,06] 0,576 0,565 -10,329] 18,831 0,545 1,833
December | 10,625 7,376 0,149 1,44 0,152 -3,955| 25,204 0,545 1,833
a. Fiiggd valtozd: Anaesthesiologia

13. tablazat Jarébeteg szakellatas esetszamok elemzése
Forrés: Sajat szerkesztés SPSS-bol

A modell fiiggd valtozoja az ellatott betegek szama (f6/ho) a 2007.01.01-2019.12.31 kozotti
1dészakban.
A modell fiiggetlen valtozoi:
e az egyes honapok dichotém valtozoéi (januar-december) (a modellekbdl a januari honap
valtozdja elhagyasra keriilt, ehhez keriilt viszonyitasra a tobbi honap);
e a2013.01.01-t61 bekovetkezett integracid dichotém valtozoja (Integracio: O=integracio
eldtti honap, 1=integraciot kovetd honap).

3. Eredmények

A modell szignifikans, melyet a 4. szamu tablazatban mutatunk be.

Kalocsa jarobeteg szakellatas forgalmi adatainak elemzése 2007.01.01-2019.12.31.
Fiiggetlen valtozo Béta t-érték

Allandé 44,952 8,228 (***)
Integracio 12,959 4,291 (***)
Februar -1,141 -0,155
Marcius 11,377 1,543
Aprilis 7,918 1,073
Majus 3,220 0,437
Junius -2,934 -0,398
Julius 1,502 0,204
Augusztus 0,813 0,110
Szeptember 4,944 0,670
Oktober 9,439 1,280
November 4,251 0,576
December 10,625 1,440
F = 2,304 (***), korrigalt R? = 0,092

(*** - p <0,001; ** - p <0,01; * - p <0,05)

14. tablazat Kalocsai Telephely Jarobeteg Szakellatas forgalmi adatainak elemzése
Forrés: Sajat szerkesztés SPSS-bol

Az ellatottak szamanak alakuldsat 9,2%-ban magyarazza (F =2,304; p <0,001, korrigalt R? =
0,092). A modellben az integraci6é valtozodja szignifikans, az integraciot kovetéen havonta
atlagosan 12,9 fovel emelkedett az ellatottak szama (t =4,291; p <0,001). A szezonalis
hatasokat reprezentalé honapok valtozoi koziil egyik sem bizonyult szignifikansnak, nincs

szezonalis hatas az ellatasban. A tényleges statisztikai elemzést a 5. szamu tablazat mutatja
be.
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Modell dsszefoglalé®
Valtozas statisztikak
Modell R ) R Kor,rigzilt A be?sl,é.s std. ) R F Sia F Durbin-
négyzet | R négyzet hibaja n,egyze,:t véltozas dfl df2 vél?ozés Watson
valtozas
1 4038 0,162 0,092 18,804882] 0,162] 2,304 12 143 0,01y 1,415
a. Elorejelzok: (december, Integracio, november, oktober, szeptember, augusztus, jlius, junius, majus, aprilis, marcius,
februar.
b. Fliggo valtozo: Anaesthesiologia
Egyiitthatok?
Nem Standardizalt 95,0%-05 Kollinearitasi
szabv‘z‘myosnott egyiitthaték _ konfidenciainter- Statisztika
Modell egyiitthatok t Sig. vallum a B
B |[Std hiba|  Béta Als6 ) Fels6 | o orancia| VIF
hatar hatar
(Alland6) 44,952 5,463 8,228] 0,001] 34,153 55,751
Integracio 12,959 3,02 0,328] 4,291] 0,001 6,989 18,929 1 1
Februar -1,141 7,376 -0,016| -0,155| 0,877 -15,721 13,439 0,545 1,833
Marcius 11,377 7,376 0,16 1,543 0,125 -3,202| 25,957 0,545 1,833
Aprilis 7,918 7,376 0,111 1,073 0,285 -6,662 22,498 0,545 1,833
Majus 3,22 7,376 0,045 0,437| 0,663 -11,36 17,8 0,545 1,833
1 Jinius -2,934 7,376 -0,0411 -0,398 0,691 -17,513 11,646 0,545 1,833
Jalius 1,502 7,376 0,021} 0,204] 0,839 -13,077 16,082 0,545 1,833
Augusztus 0,813 7,376 0,011 0,11} 0,912 -13,767 15,393 0,545 1,833
Szeptember 4,944 7,376 0,069 0,67] 0,504 -9,636 19,524 0,545 1,833
Oktober 9,439 7,376 0,133 1,28 0,203 -5,14] 24,019 0,545 1,833
November 4,251 7,376 0,06 0,576 0,565 -10,329 18,831 0,545 1,833
December 10,625 7,376 0,149 1,44 0,152 -3,955( 25,204 0,545 1,833
a. Fliggd valtozo: Anaesthesiologia

15. tablazat Jarébeteg Szakellatas esetszamok elemzése
Forrés: Sajat szerkesztés SPSS-bol

4. Osszegzés

Erés (2011) altal irt cikk &llaspontja szerint, az egészségiigyi rendszer miikodésének
hatékonyabba tétele érdekében az elso teendd, feltarni az érintett szakmak tekintetében azokat
a problémakat, amelyek megakadalyozhatjak a szinvonalas munkat.

A tanulmany célja annak bemutatdsa volt, hogy Magyarorszagon, a D¢l-Alfoldi régioban,
Kalocsa varos és kozel 68 000 lakosa szamara, a korhazi integracidoval megvaldsultak-e a
Semmelweis Tervben elOiranyzott célkitlizések, Gigy, mint az egészségligyi szolgaltatasokhoz
vald egyenld hozzaférés, hatékonysag.

A tanulmany kozel masfél évtizedes specidlis vizsgalatot képvisel a magyarorszagi
egészségiigyl agazatban, Osszehasonlitdst végezve az integraciot megelézé iddszakot, az
integraciot kovetd idészakkal. A tanulméany probalt azon egyéni igénybdl fakadd kényszernek
megfelelni, hogy a Semmelweis Terv céljait kovetve, egy ma mar telephelyként miikodo,
koradbbiakban 0nall6 korhazként funkcionald szolgaltatdo esetében az integracid hatéasat
vizsgalja a jarObeteg szakrendelések igénybevételének tekintetében.

A vizsgalat nem mérte kozvetlen hatasait az integracid tavolabbi gazdasagi hatdsainak
tiikrében, azonban kovetkeztetések igy levonhatoak.

A mikroszinten kedvezd egészségiigyi feltételek megteremtése dontd szerepet jatszik a
termelékenység és ezaltal a makroszintii gazdasagi teljesitmény fokozasaban (Bloom &
Canning, 2000).
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A kutatas alapjan az integracio kézzelfoghat6 eldnyokkel jart, mint példaul az egészségiigyi
ellatas tertileti egyenldtlenségek mérséklése.

A Semmelweis Terv hatékonysagra, méltanyossagra €s az ellatés teriileti egyenldtlenségeinek
csOkkentésére vonatkozo célkitlizéseivel 6sszhangban a korhézi integracio hatékonyan lehetéveé
tette a helyi lakossag szamara, hogy magas szinvonalu jarébeteg szakellatasi szolgaltatasokhoz
jusson, anélkiil, hogy a koltségek ndvelésére lenne sziikség.

Az ellatas tertileti egyenldtlenségei nagymértékben csokkentek.

A joléti rendszerek az erdforrasok hidnya miatt csak részben képesek alkalmazkodni a
valtozasokhoz, ezért az egészségiigyi integracié dnmagaban nem értékelheté (Josep, Martin,
Suszy, & et al., 2008). Josep és munkatarsai 2008-ban kozzétett kutatasi eredménye helytallo,
azonban az allokacios technikdk alkalmazasa segitheti az erdforrasok elosztasanak helyes
megvalasztasat, melyre példaként szolgalhat jelen kutatas.

A Nemzeti Eréforras  Minisztérium Egészségiigyi Allamtitkarsaga struktura-atalakitas
tervezetének egyik alappillére, egy megyei integralt ellaté rendszer kialakitasa, melyhez olyan
intézkedések kapcsolodnak, amelyek a betegellatas javitasahoz sziikségek (EMMI, 2021)
(Hegediis, 2017).

5. Uj tudomanyos eredmények

A modell az orszdgban 1utt6rd integracidés kezdeményezést képvisel. Ez az egyediilallo
kontextus kiemeli a tanulmany fontossagat, mivel empirikus bizonyitékokat és visszajelzéseket
szolgéltat, amelyek elengedhetetlenek az integracios erdfeszitések hatékonysaganak
értékeléséhez, amint azt a Semmelweis Terv is felvazolja.

Teljes kutatdsunk sordn olyan mutatdkat képeztiink, melyek segithetik az integracios
torekvések megértését, ennek egy szegmensét mutatja be jelen vizsgalat.

Hipotézisiink vizsgalatanak eredménye, mely szerint a jarObeteg szakellatas teriiletén az
esetszamok emelkedést mutatnak az integraciot kovetden, igazolodott. A vizsgalt idészak 13
évet Olelt at. A szignifikdns eredményeket mutato lineéris regresszidos modell bebizonyitotta,
hogy az integraciot kovetden havonta atlagosan 13 fOvel emelkedett az ellatott esetek szama a
kalocsai telephely Jarobeteg Szakrendelésein.

Tekintettel a hasonld tanulményok hidnyara, valamint a valds adatok ¢€s visszajelzések
kulcsfontossagli szerepére a jovObeli integracios stratégiak kialakitdsdban, a tanulmany
eredményei jelentds értéket képviselnek az egészségiigyi integracioval kapcsolatos tudasanyag
bovitése kapcsan. A tanulmanybol nyert meglatdsok nemcsak az egyes korhdzak szintjén
megvaldsuld integracid konkrét eredményeire és kovetkezményeire vilagitanak ra, hanem
alapként szolgalhatnak a késébbi integracios torekvések iranyitdsdhoz az egész magyarorszagi
egeészsegligyi ellatasban.

6. Kutatas korlatai

A kutatasi iddszak (2007. januar 1. és 2019. december 31. kozott) nem feltétleniil ragadja meg
a hosszu tava hatasokat vagy a betegek demografidjdban és egészségiigyi sziikségleteiben
bekovetkezo esetleges valtozasokat. Tovabba, a tanulmany egy kérhaz aspektusabdl vizsgalja
az integracié kapcsan jelentkezd hatdsokat, az egészségligyi ellatast és a betegek eredményeit
befolyasold egyéb tényezdket nem vettiik teljes mértékben figyelembe.

A jovobeni kutatasoknak fel kell tarniuk a korhazi integracionak a betegellatds eredményeire
gyakorolt tartds hatasait a kezdeti végrehajtasi szakaszon tul. Bar ez a tanulmany kiemeli a
korhdzi integracio kézzelfoghatd eldnyeit a betegellatas javitdsaban és az egészségligyi
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méltanyossag eldémozditasdban, tovabbi kutatasokra van sziikség a hossza tava hatasok teljes
megértéséhez és a jovobeli egészségiigyi politika és gyakorlat tajékoztatasdhoz.
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Absztrakt

A Fenntarthatosagi jelentés a magyar szamviteli szabalyok alapjan is kiotelezé eleme lett a vallalkozasok
iizleti jelentésének. A Fenntarthatosagi jelentés készitésének gazdalkodéi korét a szamvitelrél sz616 torvény
tételesen meghatarozza, valamint a torvény szabalyozza annak belsé tartalmat, hitelesitési kotelezettségét.
A vallalati gyakorlatban sok esetben keveredik a gazdilkodék ESG beszamoldjiara és a Fenntarthatosagi
jelentésére vonatkozé eléirasok kore. A kutatas célja feltarni a Fenntarthatosagi jelentés készitésének
elényeit, nehézségeit és jelenlegi ellentmondasait. A vizsgalat soran tanulminyozasra Kkeriilnek a
Fenntarthatosagi jelentés kotelezd elemei kiegészitve azokkal a specialitisokkal, melyek az autdipari
vallalkozasok tevékenységéhez kothetdek. Az autdipari vallalkozasok Kkivalasztasanak alapja, hogy a
magyar gazdasagban az autéipari vallalkozasok szerepe jelentés (GDP 3,9%-a; teljes foglalkoztatotti
létszam 2,73%-a) és a tevékenység kornyezeti terhelése is magas. A kutatis eredményeképp autéipari
vallalkozasokra alkalmazhaté Fenntarthatésagi jelentés keretrendszerére tesziink javaslatot.

1. Bevezetés

A fenntarthatosag kérdéskore napjaink talan egyik legfontosabb teriilete tobb nézdpontbol
tekintve (Chungyalpa & von Rosing, 2025). A kiindulopont a kornyezeti problémak
megjelenéséhez kapcsolhatd €s a fenntarthatdsagi kérdések fejlédése €s valtozasa kiilonbdzo
tudoményos, tarsadalmi, gazdasagi ¢és politikai mozgalmakhoz kapcsolhatéak. A
fenntarthatosagi céli kezdeményezések kiilonbozd jelentésekben ¢és egyezményekben
testesiiltek, illetve testesiilnek meg. A téma egyre nagyobb sulyt kap, hiszen a gazdalkodo
szervezetek hosszutavii fennmaradasnak zdloga a természeti és tarsadalmi erdforrasok
racionalis felhaszndldsa. A folyamatok er6forrds felhaszndldsnak nyomon kovetésére
kiilonb6zd adminisztrativ eszk6zok allnak rendelkezésre, kiindulva azok kézi adatrogzitésétol
napjaink digitalis eszkdzeinek és a mesterséges intelligenciak felhasznalasaval (Chen et al.,
2024). Az erbforrasok racionalizalasnak eszkoz rendszerként a gazdalkodok valtozatos
lehetdségekkel tudnak €lni, igy az integralt vallalati rendszerek nyujtotta beszdmolok (riportok)
alapot adhatnak a kiilonb6z0 tipusu dontések meghozataldhoz. Kutatisok is bizonyitjak, hogy
a fenntarthat6saghoz kapcsolodd beszamolok sokszor befolyasoljdk a gazdasagi dontéseket, és
a fenntarthatosagi beszamolo pozitiv hatassal lehet a pénziigyi beszamold mindségére (Gafni et
al., 2024).

Napjaink gazddkoldasanak alapvetd elvarasa a tevékenység eredményességének nyilvanossaga,
¢s egyre nagyobb teret kap gazdalkodasi tevékenység fenntarthatdosdgi megkdzelitése €s annak
nyilvanossaga. EI6bbi eszkOzrendszere a pénziigyi a beszamold utobbié pedig a
fenntarthatosagi beszamold (jelentés). A két tipusu beszamolo jelentdsen befolyasolja egy
gazdalkodd piaci pozicidjat és jovObeni lehetdségeit is.

Az els6 kornyezeti hatést tartalmazd beszamolok megjelenése az 1990-es évekre tehetdek €s
nagyvallalatokhoz kothetéek (pl.: Shell), melyek elsdsorban kornyezeti jelentéseket
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testesitettek meg és tarsadalmi felhdborodast kivaltd kdrnyezeti szennyezések indukaltak dket
¢s nem egységes formaban késziiltek el. Felismerve a fenntarthat6 tevékenység fontossagat a
fenntarthatosagi kérdéskorrel foglalkozo beszamolok készitéséhez kiilonbozd szabalyozok
(iranyelvek, sztenderdek, torvények stb.) allnak rendelkezésre.

Magyarorszagon is kialakult a fenntarthatosdggal kapcsolatos beszamolok elkészitésének
szabalyozé rendszere, mely szabalyozo6 rendszer sok parhuzamossagot €s néhol ellentmondast
is tartalmaz (Szendrey & Dombi, 2024).

Jelen kutatas célja a fenntarthatosagi teriilethez kapcsolodd gyakorlat vizsgalata, kiilonds
tekintettel a magyarorszagi helyzetre.

Tovébbi cél a szamviteli torvény altal készitendd Fenntarthatosagi jelentéstételre vonatkozo
javaslat kifejezetten az autdipari beszallitokra vonatkozdan.

A Fenntarthatosagi jelentés készitését befolyasolja az is, hogy az adott gazdalkodd milyen
szektorban tevékenykedik (Kulcsar, 2024), és a szektor egyértelmiien meghatirozza a
Fenntarthatdsagi jelentésben bemutatott informacidok jellegét (Horvath IFUA, 2025).
Kutatdsunk soran tovabbi célunk annak vizsgéalata, hogy az utdipar esetében milyen
specialitasok jellemzdek.

Az autdipai szektor kivalaszanak oka, hogy a magyar gazdasagban, de globalis szinten is az
autoipar jelentds szerepet tolt be. Globalis szinten az autoéipar a GDP 3-5%-a, az EU-ban a GDP
7%-a (Alliance for Automotive Innovation, 2025), és Magyarorszagon a GDP 3,9%-a az
autdiparbol szarmazik (Szabd, Dedk, Szalavetz, & Tury , 2022).

Magyarorszagon az autdipar export részedése 2019-ig toretlen ndovekedést mutatott a maga
34,4%-0s részaranyaval, majd rovid megtorpands utan 2024-re ismét meghaladta a 32%-ot
(KSH, 2024a) (KSH, 2024b).

Foglalkoztatasi oldalr6l vizsgalva az adatokat az Eurdopai Unidban kozvetlenill az
autogyartasban (nem szamolva a beszallitokkal) 2,6 millié alkalmazott vesz részt (European
Commision, 2025), Magyarorszagon a foglalkoztatotti 1étszam 2,73-a kotheté a szektorhoz
nagysagrendileg 105.000 6 (KSH, 2025). Az el6z6 néhany adatbdl is kitlinik, hogy egy olyan
szektor vizsgalata mellett dontottiink, melynek beszallitoi lancén keresztiil is jelentds és tartos
befolydsa van a gazdasagi teljesitményre €s eréforras felhasznalésra.

2. Médszertan

A kutatds soran els6 része a fenntarthatosaghoz kothetd altalanos informéciokat tarja fel. A
fenntarthatosag jelentdségének folyamatos novekedése a gazdalkodd szervezeteket arra
készteti, hogy folyamataik, miikddésiik és gazdalkodasuk tdmogassdk a fenntarthatosagi
célokat.

Ezen els6 részben a kutatds szekunder adatokra tdmaszkodik, alapvetden tudoményos és
szakmai forrasokat hasznal fel, és tartalomelemzéssel valik lehetové a kutatott teriilet
bemutatésa.

A szakirodalmi feldolgozas utan, annak informacioira épitve az autodipari szektorra jellemzo
Fenntarthatosagi jelentés javaslat kerill kialakitasra.
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3. Szakirodalmi hatteér
3.1. Ut a fenntarthatosagi jelentésig

A fenntarthatdsag kérdéskorének el6zményi a kornyezeti aldozatok felismerésével kezdddott el
még a 1950-es évek végén a 60-as évek elején. Carson (Carson, 1962) 1962-ben ramutatott a
kornyezetszennyezés pusztitd hatasaira, mely elinditotta a kornyezetvédelmi mozgalmakat.
1972-ben a Romai Klub szamara elkésziil a vilaggazdasag- és népesség novekedésének
kornyezeti korlatait bemutato tanulmany (Meadows, Meadows, Randers, & Behrens, 1972). A
tanulmany talan a vilag egyik legnagyobb fenntarthatosagi kutatasa. Megallapitasuk szerint, ha
a gazdasag €s népesség azonos iitemben (1972) nd, akkor a XXI. szdzad végére a rendszer
0sszeomlik, mert az er6forrasok kimeriilnek és a kornyezeti szennyezés 6ridsi mértéket olt.
Nézetiik szerint a ndvekedés korlatozasaban van megoldas, ndvelni kell az erdforras
hatékonysagot, és csokkenteni kell a kornyezeti terhelést.

A fenntarthatosagi kérdéskor kovetkez6 mérfoldkove az 1987-ben megjelent Brundtland-
jelentés, mely meghatarozza a fenntarthat6 fejlodés fogalmat, mely szerint egy olyan fejlodés,
amely kielégiti a jelen sziikségleteit tigy, hogy nem veszélyeztetné a jovd generacioi
sziikségleteinek kielégitését (Brundtland, 1987). Mindez tgy érhetd el, hogy a kdrnyezeti
problémadkat globélisan (nem orszdgonként) kell kezelni, a kornyezetvédelmi és gazdasagi
dontéskét egyiitt kell kezelni. A jelentés azonban néhany teriileten ellenmondasokat tartalmaz,
igy a fogalmi meghatarozasok teriiletén (Redclift, 2005). Vannak kutatok, akik ramutatnak a
jelentés tulzott novekedés alapt nézOpontjara, valamint annak fenntarthatatlansagara (Adams,
2008) (Daly, 1997). Masok a fenntarthatosag széles sava értelmezését biraljak (Hopwood,
Mellor, & O'Brien, 2005).

A Ridi Fold Csucstalalkoz6 (United Nations Conference on Environment and Development —
UNCED) a 20. szazad egyik legfontosabb kornyezeti és fenntarthatosagi eseménye volt 1992-
ben, ami a Fenntarthato fejlodést helyezte kozéppontjaba. Célja a kdrnyezet és a fejlodés kozotti
egyensuly megteremtése €s atfogo stratégiai dokumentumok elfogadésa, melyek segitségével a
kiilonbozd szervezetek konkrét intézkedéskét tehetnek a fenntarthatd jové érdekében. gy
sziiletett meg az AGENDA 21, mely atfogd cselekvési terv a XXI. szdzadra vonatkozoan.
Meghatarozza, hogy tarsadalmi ¢és gazdasagi, kornyezeti és természeti erdforrasok
dimenzidjaban milyen eszkdzokkel és mddon lehet a biztositani a fenntarthat6 fejlédést. A Rioi
Csucstalalkozon elfogadték az ENSZ Eghajlatvéltozasi keretegyezményét, mely alapja a Kiotoi
¢és Parizsi Egyezménynek. Elfogadtdk a Biologiai Sokféleség Egyezményt, mely célja a
biodiverzitds megdrzése.

A Ri61 Fold Csucstalalkozo meglapozta a fenntartgatd fejlodési célokat, a vallalatok mellett a
tevékenységbe bevonta a civil szférat is. Hatranya, hogy nem kotelez6 érvényli dokumentumok
sziilettek.

A fenntarthatdsag integralasa a globalis politikaba folyamatos cél volt, igy sziiletettek meg
Millenniumi Fejlesztési Célok (Millennium Development Golas), majd kovetkezett a
Johannesburgi csucstalalkozd 2002-ben, mely deklarélta, hogy a fenntarthato fejlodés 3 pilléren
nyugszik: gazdasagi (Economic), tarsadalmi (Social) és kornyezeti (Environmental) ( (United
Nations, 2002). A harom tényez6 egymassal 0sszefligg és egyik sem aldozhato fel a masik
javara. Ez a harom pillér alapozza meg napjaink fenntarthatosagi — ESG -
jelentések/beszamolok elkészitését. A 2012-es R10+20 talalkoz6 megerdsitette a harom pillért.
Globalis szinten az ENSZ megalkotta 2015-ben a 17 Fenntarthat6 Fejlédési Célt (Sustainable
Develpment Goals — SDG), mely 169 alcélt fogalmaz meg.

149



2019-ben az Eurdpai Unio elfogadta a Zold atallasi stratégiat (Europena Green Deal), mely a
fenntarthatosagot egy uj szintre emeli a korforgasos gazdasag miikddtetésére (European
Commission, 2020). A Zold atallasi stratégia eredménye az elfogadott EU taxanomia, az EU
fenntarthatosagi jelentéstételi iranyelve (Corporate Sustainability Reprting Directive — CSDR),
mely kotelezi a vallalatokat fenntarthatosagi jelentés készitésére, valamint az Eurdpai
Fenntarthat6sagi Jelentéstételi Szabvanyok (European Sustainablity Reporting Standards —
ESRS), mely meghatarozza a jelentés tartami ¢és formai elemeit.

Az EU Taxanomia rendelete (Eurdpai Parlament és Tanacs, 2020) szerint gazdasagi
tevékenység kornyezeti szempontbol fenntarthatonak mindsiil, ha az lényegesen hozzajarul a
rendeletben meghatarozott egy vagy tobb kornyezeti célkitiizéshez, nem sérti jelentdsen egyik
kornyezeti célkitlizést sem, a rendeletben megallapitott minimalis biztositékokkal 6sszhangban
végzik €s megfelel az Eurdpai Bizottsag altal a rendelettel 6sszhangban megallapitott technikai
vizsgélati kritériumoknak. A kornyezeti célkitlizések a kovetkezok: éghajlatvaltozas
mérséklése, éghajlatvaltozashoz valo alkalmazkodas, vizi és tengeri er6forrasok fenntarthato
hasznalata és védelme, a korforgasos gazdasagra vald atallds, szennyezés megeldzése és
csokkentése, bioldgiai sokféleség és az 6koszisztémak védelme és helyreallitasa.

Ahogy a fenti rovid fenntarthatdésaggal kapcsolatos néhany gondolatbol latszik, a kdrnyezet
védelmének alapgondolatatol eljutottunk a fenntarthatdsdgot szem el6tt tartd harom egymastol
elvalaszthatatlan tényezd figyeléséhez és meréséhez, mely napjainkban a gazdalkodo
szervezetek mindennapi €letébe beépiiltek.

3.2. Fenntarthatosagi beszamolok, jelentések keretrendszere EU-ban

A fenntarthatosaggal kapcsolatosan napjaink egyik kulcseleme a gazddlkod6 szervezetek
fenntarthatésagi célok megvaldsitasa érdekében tett 1épéseinek dokumentdldsa és
nyilvanossagra hozatala.

A fenntarthatdsaghoz kothetd beszamolok (jelentések) alapkoncepcidjat az ESG nézépont
jellemzi, ami egy olyan nemzetkozileg elfogadott keretrendszer, amely a vallalatok
fenntarthatosagi teljesitményét €s tarsadalmi feleldsségvallalasat értékeli harom {0 teriileten:

o Kornyezeti (Environmental): A vallalat kornyezetre gyakorolt hatasai, példaul
energiafelhasznalds, iiveghdzhatdsu gazok kibocsatdsa, hulladékgazdalkodas,
vizhasznalat, biodiverzitas megdrzése.

e Térsadalmi (Social): A vallalat tarsadalmi felelosségvallaldsa, ideértve a munkavallalok
jogait, sokszinliséget, esélyegyenldséget, egészségvédelmet, kozosségi kapcsolatokat,
emberi jogok tiszteletben tartasat.

e Iranyitasi (Governance): A vallalatiranyitds mindsége, atlathatosaga, etikus miikddése,
vezetdi struktura, korrupcié elleni intézkedések, részvényesi jogok védelme.

A Fenntarthatosagi jelentés ESG megkozelitésii célja, hogy a vallalatok miikodését ne csak
pénziigyi, hanem fenntarthatdsagi €s etikai szempontok alapjan is értékeljék, eldsegitve a
hosszu tava, felelos tlizleti dontéseket.

Az Fenntarthatosagi jelentés ESG megkozelitésbenlehetové teszi a vallalatok szdmara, hogy
atfogobb képet kapjanak kockézataikrol és lehetdségeikrdl, igy fenntarthatobb és
feleldsségteljesebb dontéseket hozhassanak.

A piac, a befektetok és a szabalyozok elvarjak, hogy a vallalatok az ESG tényezdket teljes
mértékben integraljak a pénziigyi és lizleti tervezésbe €s jelentésekbe. Az EU iranyelvei, igy a
fenntarthatosagi jelentéstételi iranyelv (Corporate Sustainability Reporting Directive - CSRD)
¢s az ESRS (European Sustainability Reporting Standards) szabvanyai eldirjak, hogy a
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fenntarthat6sagi informaciokat a pénziigyi beszamold részeként, digitalis formatumban kell
kozzétenni, biztositva az adatok atlathatdsagat és dsszehasonlithatdsagat.

Az ESG kritériumok beépitése a pénziigyi jelentésekbe segit a vallalatoknak a klima- és
szabalyozasi kockazatok pontos szadmszerlisitésében, eldrejelzésében, a fenntarthatdsagi
kockéazatok ¢s lehetdségek kezelésében, gazdasagi €s beruhdzéasi dontésekben, befektetdi
dontések meghozatalaban, a vallalat fenntarthato értékének meghatarozasaban.

ESG szempontok megjelenése a pénziigyi jelentésekben a fenntarthatdsagi informaciok
kommunikacidjat, igy tamogatja a vallalatok fenntarthatobb miikodését és versenyképességét.
Az ESG pénziigyi jelentés egy olyan integralt vagy kiilonallé dokumentum lehet, amely
bemutatja a vallalat kornyezeti, tarsadalmi €s iranyitasi teljesitményét, ezek hatasat a pénziigyi
eredményekre és kockazatokra, és megfelel az adott szabalyozas (pl. CSRD, GRI, IFRS S1/S2)
elvarasainak (tovabbiakban ESG pénziigyi jelentés).

Az ESG pénziigyi jelentés tartalmazza az ESG mutatokat (pl. CO:-kibocsatas,
munkaerdfluktuacio, igazgatosagi soksziniiség), az ESG célkitlizéseket, kockazatokat,
stratégiai valaszokat. Mindemellett bemutatja a ESG tényezdk kozvetett vagy kozvetlen
pénziigyi hatasait: pl. karbonkoltségek, ESG-beruhazasok megtériilése, tarsadalmi kockazatok.
Az ESG pénziigyi jelentés készitésének kiindulopontja a kornyezeti—tarsadalmi jelentdség és a
pénziigyi jelentdség hatdsdnak vizsgalata, melyet az un. kettds Iényegességi vizsgalat (double
materiality) teszt segitségével hataroz meg a gazdalkod6. A kettds 1ényegességi vizsgalat
eredményeképp meghatarozasra keriilnek azok a teriiletek, melyek az ESG pénziigyi
jelentésben meg fognak jelenni és jelentdséggel birnak a vallalkozas szempontjabol. A kettos
Iényegességi vizsgalat eredményképp kialakul egy prioritasi rend, mely meghatarozza azokat a
tertileteket, melyeket az ESG pénziigyi jelentésekben nyilvanossagra kell hozni. A teszt
elkészitése soran az ESG tényezOk és azok sulydnak meghatarozasa a vallalati folyamatokban
jelentésen befolyasolja a beszamolo tartalmat, mely meghataroz6 lehet a vallalat kiilsd
megitélését is tekintve (Mezzanotte, 2023). Az 1. abra egy kettds lényegességi vizsgalat
eredményét mutatja be a vizsgalt 5 ESG téma esetében. Minden ESG téma jelentdségének
értékelése 10-es skalan torténik (10: jelentds hatds) kornyezeti €s pénziigyi hatést figyelembe
véve. A gazdalkodo dontése, hogy az ESG beszdmoloban az atlag 6 feletti hatdsokat indukalo
informaciok jelennek meg, vagyis a CO2 kibocsatas, energia hatékonysag és az addzas
atlathatosaga.

9 —
i
5
4
3
2
1
Energia | Addzés Nemek | Oktatés
hatékon | 4tlatha egyenld  tamogat
ySag tbésaga sége asa
B Pénzigyi hatés 7 9 9 4 6
Kornyezeti hatés 9 8 4 4,5
—o—Atlag 8 8,5 6,5 4 5,25

1. abra: Kett6s lényegességi vizsgalat példa
Forras: sajat szerkesztés, 2025
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ESG pénziigyi jelentés célkozonsége alapvetden a befektetdk, partnerek, bankok, biztositok,
allami szervezetek stb. Idétavot tekintve lehet rovid—ko6zép—hosszh tavl, mely a tartalmazza az
ESG-hatasokat, célértékeket és trendeket is.
Amennyiben az ESG pénziigyi jelentések szabalyozasat nemzetkozi szinten vizsgaljuk a f6
szabalyozok és azok teriiletei a kdvetkezok:

e GRI (Global Reporting Initiative - Globalis Jelentési Kezdeményezés) - atfogo,
nemzetkozi fenntarthatosagi jelentési keretrendszer, amely a tarsadalmi €s kornyezeti
hatasok széles korét lefedi, €s az ESRS agazatspecifikus szabvanyok megjelenéséig és
az EU-ban is alkalmazhat6.

e TCFD (Task Force on Climate-related Financial Disclosures - Eghajlattal kapcsolatos
Pénziigyi Kozzétételekkel kapcsolatos munkacsoport) - éghajlatvaltozassal kapcsolatos
pénziigyi kockazatok ¢és lehetOségek atlathatd kozzétételére fokuszald ajanlasok,
amelyek alapjat képezik tobb mas szabvanynak (pl.: ESRS).

e [FRS S1 és IFRS S2 - Egységes, globalis nyelvezetet biztositanak az ESG-informaciok
kozzétételehez, eldsegitve a befektetdk szamara a vallalatok ESG teljesitményének és
kockazatainak értékelését. IFRS S1: altalanos kovetelmények a fenntarthatdsaggal
kapcsolatos pénziigyi informaciok kozzétételét tartalmazza és az IFRS S2 —
Eghajlatvaltozassal kapcsolatos kozzétételt segiti.

e CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive - Fenntarthatosagi Jelentéstételi
Irdnyelv) 2022/2464/EU - fenntarthatosagi jelentések egységesitésére vonatkozo
szabalyrendszer.

e ESRS (European Sustainability Reporting Standards - Eurdpai Fenntarthatosagi
Jelentéstételi Szabvanyok) - az Eurdpai Bizottsdg altal tamogatott, az EU CSRD
iranyelv keretében kidolgozott szabvanyok, amelyek részletes, horizontalis és tematikus
(kornyezeti, tarsadalmi, iranyitasi) standardokat tartalmaznak, és eldirjak az ESG
informéaciok integralt éves pénziigyi jelentésben valdo megjelenitését.

Az ESG pénziigyi jelentések készitésének alapelveit az I[FRS S1 és IFRS S2 hatarozza meg,
mely szerint biztositani kell a teljesség elvét (az dsszes 1ényeges ESG-témat tartalmaznia kell -
kettds lényegességi vizsgalat), valdodisag €s pontossag elvét (az adatok tiikrozzek a valdsagot),
id6szerliség elvét (a beszdmoldban megjelend adatok aktudlisak és jovObe mutatdak), az
ellendrizhetdség elvét (minden informacio €s adat mogott legyen ellendrizhetd forrds, ami audit
szempont is), Osszehasonlithatosag elvét (egymast kovetd évek adatai konzekvensek és
Osszehasonlithatoak) (Reizingerné Ducsai & Hajdu, 2024).

Az Eurdpai Uni6 Bizottsaga 2025. jalius 30-an a KKV-k szaméra onkéntes fenntarthatosagi
beszamolasi standardot fogadott el (European Commission, 2025b). A standard egyszeriibbé
teszi  azon KKV-k szamara a fenntarthatosagi  informaciokkal  kapcsolatos
informacioszolgaltatasi tevékenységiiket, akik nem tartoznak a Fenntarthatdsagi Jelentéstételi
Iranyelv (CSRD) hatalya ald. A fenntarthatdsagi jelentéstételei kotelezettség az Europai
Unidban (Omnibus I) a legalabb atlagosan 1000 {6 alkalmazottat foglalkoztatd és vagy 50
milli6€-nal nagyobb arbevétellel vagy 25 milli6€-nal nagyobb mérlegfodsszeggel rendelkezd
vallatokra nézve kotelez6 (European Commission, 2025a).

Az adattartalom ¢és audit mindség biztosdhoz auditalhato adatforrasra van sziikség, vagyis a
megjelenitett adat mogott dokumentalt, visszakeresheté adatallomany legyen. A beszamold
Osszeallitashoz kontrollpontok beiktatasara lehet sziikség, hogy az mar adatgylijtés és jelentés
készités folyamtaban kikiiszobolhetd legyen a hiba. Az adatok konnyebb elréséhez sziikséges
lehet a digitalis rendszerek 0sszekapcsoldsa. Nem szabad elfelejteni, hogy a megfelelé szakmai
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kompetenciaval bir6 szakemberek nagymértékben befolyasoljak az adattartalom é€s jelentések
valodisagat és teljességét, €s nem utols6 sorban folyamatosan nyomon kell kovetni a jelentések
készitéshez kapcsolodo szabalyozo valtozasokat. Az adatartalom mindsége tovabb novelhet6 a
jelentések elkészitését segitd kiilsé vagy belsé itmutatok segitségével (Darnall et al., 2022).

Az 1. tablazat Osszehasonlitja a hagyomanyos pénziigyi jelentéseket és az ESG pénziigyi

jelentésekkel.

Hagyomanyos pénziigyi PR .
Szempont jelentés ESG pénziigyi jelentés
Pénziigyi teljesitmény A kornyezeti, tarsadalmi és iranyitasi
Cél bemutatasa (eredmény, hatasok, kockazatok ¢és teljesitmény
vagyon, cash flow) bemutatasa pénziigyi hatasokkal
Fékusz Tulajdonosok, befektetdk, Sz¢éles érintetti kor (stakeholderek,
hitelezok tarsadalom, szabalyozok, partnerek)
Kézzétett adatok Bevétel, koltség, eszk6zok, | CO:-kibocsatas, vizhasznalat,
NOZZ kotelezettségek, adozas, munkavallaloi adatok, etikai elvek,
tipusa . . .
osztalék diverzitas
Idéhorizont Rovid- és kozéptav Rovid—kozép—hosszu tav, célokkal és
(jellemzden éves) jovobeli kockazatokkal
o IFRS, US GAAP, nemzetl | eqps (EU), GRI, SASB, TCFD, ISSB
Szabalyozok szamviteli torvények,
. . (IFRS S1-S2)
szabalyozok
N N1 . A CSRD szerint fliggetlen ESG audit
. iy Koételezd konyvvizsgalat N e -
Hitelesités . , , kotelezd (,,limited assurance”, majd
(bizonyos feltételek esetén) v
,reasonable”)
Jelentéstétel Torvényi/szabalyoz6 szerinti | Az EU-ban fokozatosan kotelezd
kotelezettsége kotelezettség (CSRD szerint 2024-2028 kozott)
- . Csak pénziigyi hatas A cég hatasai a kdrnyezetre és a
Kett0s jelentoscg bemutatasa kornyezeti-tarsadalmi hatasok a cégre
ESG kockézatok és lehetdségek
Befektetési Mérleg, eredménykimutatas, | integraldsa a dontésekbe
dontések alapja cash-flow kimutatas (,,fenntarthato teljesitmény és
finanszirozas™)

1. tablazat: A hagyomanyos pénziigyi jelentés és ESG pénziigyi jelentés dsszehasonlitasa
Forras: sajat szerkesztés (Dathe, Helmold, Dathe, & Dathe, 2024) alapjan

3.3. Fenntarthatosagi beszamolok, jelentések Magyarorszdagon

Magyarorszagon a fenntarthatdosaghoz kapcsolodéan két beszamold vagy jelentés
vonatkozasaban kell gondolkodni, ami a gyakorlatban keveredést okozhat, rdadasul minimum
két torvény szabdlyozza a fenntarthatosaghoz kothetd informaciok megjelenését. Az egyik
szabalyoz6 2023. évi CVIIL torvény, mas szoval élve ESG torvény, a masik, és jelenlegi
vizsgélatunk fokuszaba tartozo szabalyozo6 a 2000. évi C. térvény a szamvitelrol.

Jelen elfejezetben roviden bemutatisra keriilnek az ESG beszdmolo (ESG torvény Aaltal
szabalyozott) készitési kotelezettségre vonatkozo fobb eldirdsok, majd a Fenntarthatdsagi
jelentés (Szamvitelrdl szo6lo torvény altal szabalyozott) készitésének és tartalmanak lényegi
elemei kovetkeznek.
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3.3.1. ESG beszamolo

Magyarorszagon a fenntarthatésaggal kapcsolatos egyik szabalyoz6 a 2023. évi CVIIL torvény
(ESG Torvény). Az ESG torvény meghatdrozza a gazdalkodok szamara a fenntarthatd
finanszirozas és az egységes vallalati felelosségvallalas 6sztonzését szolgald kornyezettudatos,
tarsadalmi €s szocialis szempontokat is figyelembe vevd, vallalati tarsadalmi feleldsségvallalés
szabalyait (Orszaggytlés, 2023).

Az ESG torvény illeszkedik az Eurdpai Unio szabalyozd rendszeréhez, igy CSRD, ESRS
elvekhez, valamint a nemzetk6zi szdmviteli elvekhez is. A szabalyozas célja, hogy a vallalatok
kotelezéen vizsgaljak ¢és dokumentaljadk a miikddésiikhoz kapcsolddod fenntarthatosagi
kockazatokat, hatasokat és célkitiizéseket, és err6l évente ESG-beszamolot készitsenek. Az
ESG torvény alapjan késziilé beszamolod fokusza elsddlegesen a gazdalkodd természeti,
tarsadalmi és irdnyitasi tevékenységének bemutatdsa ¢s 1ényeges eleme, hogy a beszallitoi kor
fenntarthatosaghoz kapcsolddo tevékenysége is megjelen(het)ik benne.

A vallalatok kdotelesek belsd kockazatkezelési rendszert kialakitani, amely képes felismerni és
értékelni a kornyezeti és tarsadalmi kockéazatokat, nemcsak a sajat miikodésiikben, hanem az
ellatasi lancukban is. Az ESG torvény iizleti évet megeldzé két tlizleti évben a mérleg
fordulonapjan az éves nett6 arbevétel, a mérlegféosszeg €s az atlagosan foglalkoztatottak szama
alapjan meghatdrozza (barmelyik kettd meghaladja a torvényben maghatarozott hatarértéket)
azokat a gazdalkodokat, akiknek az ESG torvényben meghatarozott kovetelményeket
teljesiteniiik kell és ESG beszamolot késziteni. Ok a kozérdeklddésre szamot tartd gazdalkodok.
Egy masik véllalkozoi kor is koteles az ESG torvény alapjan ESG beszamolét késziteni. Ok
azok a nagyvallalatok, akik esetében az iizleti évet megel6z0 két iizleti évben a mérleg
fordulonapjan fétevékenysége a 2023. évi CVIIL torvény 1. mellékletében meghatarozott
Gazdasagi Tevékenységek Egységes Agazati Osztilyozasi Rendszere szerinti agazatokba
sorolhatd tevékenységet folytatnak (pl. vegyianyag, gyogyszergyartds, fém, gumi, mianyag
gyartas, kozuti és egyéb jarmii gyartdsa, villamos berendezés gyartasa, 1égi-vizi szallitds,
pénziigyi szolgaltatas, biztositas, vagyonbiztositas, tavkozlés stb.) €s az éves nettd arbevételiik
meghaladja a 90 000 milli6 Ft-ot, valamint az atlagosan foglalkoztatottak szama az 500 fot.

Az ESG beszamold tartalmazza a fenntarthatosagi kérdések tekintetében végrehajtott,
fenntarthatosagi célu atvilagitasi folyamat leirasat, tarsadalmi felelosségvallaldsi €s kornyezeti
kockézatokat, emberi jogokkal vagy kornyezettel kapcsolatos kotelezettségek megsértését és
azok tipusait, a tényleges vagy lehetséges hatranyos fenntarthatdsagi hatasok megeldzésére tett
intézkedéseket, tényleges vagy lehetséges hatranyos fenntarthatdsagi hatdsokhoz kapcsolodo
intézkedések hatasat és eredményességét, tényleges vagy lehetséges hatranyos fenntarthatosagi
hatdsokhoz kapcsolddo intézkedések jovobeli intézkedésekre vonatkozo tervét, a tarsadalmi
feleldsségvallalas tekintetében azonositott érintettek korét, a kitlizott célokat, a végrehajtott
fenntarthatosagi célu atvilagitasi folyamat leirasat és eredmeényét, a lehetséges karos hatasok
megeldzését, mérséklését vagy helyredllitisa érdekében hozott intézkedéseket és azok
eredményeit.

Az ESG beszamolo kotelez6 formai €s tartalmi elemeit az 13/2024. (VIII. 15.) SZTFH rendelet
hatdrozza meg részletesen (SZTFH — Szabalyozott Tevékenységek Hatosaga). Az SZTFH
biztositja a jogszabalyi kotelezettségek betartdsat, de hathatds technikai €s szabalyozési
segitséget is nyujt a vallalkozasok szamara (SZTFH, 2025).

ESG beszamolo auditja és kozzététele alapvetden kotelezd a gazdalkodok szamra, de az ESG
torvény TEAOR szerinti besorolasu vallalkozasok 2025 évi ESG beszamolojanak ,,csak”
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eldauditon kell atesnitlik és nem kell a beszamolot kdzzétenni. Az ESG beszamolot az lizleti év
végét kovetd 6 honapon beliil kell benytjtani a Szabalyozott Tevékenységek Hatosdganak, és
az szeptember 30-ig teszi kozzé azokat a beszamolokat, melyeket janius 30-ig kiildtek meg a
gazdalkodok. A gazdalkodé honlapjan ingyenesen €s nyilvanosan kozzé kell tegye az ESG
beszamolot.

3.3.2. Fenntarthatdsagi jelentés

A Fenntarthatosagi jelentés készitésének kotelezettségét a 2000. évi C. torvény teszi kotelezdve
bizonyos gazdalkodé szervezetek szamdra, mely az lizleti jelentés elkiilonitett részeként jelenik
meg a beszamoloban (8.§ (5)) és torvény III/A, VI/C, X/A fejezetei tartalmazzdk a
Fenntarthat6sagi jelentéssel kapcsolatos elvarasokat.

Fenntarthatdsagi jelentés a fenntarthatdsagi kérdésekre vonatkozo informaciokrol sz616 jelentés
melyek a kornyezeti, a tarsadalmi, az emberi jogok, valamint az iranyitasi kérdések (ESG)
oldalardl tiikrozik a vallalat fenntarthatosaggal kapcsolatos tevékenységét.

Fenntarthat6sagi jelentés készitésére, az a vallalkoz6 kotelezett, amely esetében az iizleti évet
megeldzd két — egymadst kovetd — iizleti évben a mérleg fordulénapjan a kovetkezd harom
mutatéérték kozil barmelyik ketté meghaladta az alabbi hatarértéket; mérlegfoosszeg a 10 000
millio Ft-ot, éves nettd arbevétel a 20 000 millié Ft-ot, lizleti évben atlagosan foglalkoztatottak
szama a 250 fot, vagy a mikrogazdalkodonak nem mindsiil6 vallalkozo, amelynek atruhazhatod
értékpapirjait az Europai Gazdasagi Térség valamely éllamanak szabalyozott piacan
kereskedésre befogadtak.

Fenntarthat6sagi jelentés bemutatja a vallalkozds miikodésének fenntarthatosagi kérdésekre
gyakorolt hatdsair6l szo6ld informaciokat, annak megértésé¢hez sziikséges informaciokat,
valamint, hogy a fenntarthat6sagi kérdések hogyan befolyasoljak a vallalkozo fejlédését,
teljesitményét és helyzetét.

Fenntarthat6sagi jelentés helye a szamviteli beszamol¢ iizleti jelentésben talalhat6 tigy, hogy
az az lzleti jelentésben egyértelmiien azonosithato és az tizleti jelentés egy kiilon szakaszat
képezi.

A Fenntarthatosagi jelentés belsd tartalmat a Szamvitelrdl szo6ld torvény részeletesen
rovid leirdsa és az hogyan veszi figyelembe a vallalkozo érdekelt feleinek érdekeit és a
vallalkozd6 miikodésének fenntarthatosagi kérdésekre gyakorolt hatasait, valamint annak
vallalkoz6 fenntarthatosagi kérdésekhez kapcsolodo lehetdségeit.

A Fenntarthatdsagi jelentésben a vallalkozé annak biztositdsara irdnyulod terveit, beleértve a
végrehajtasi intézkedési €s a kapcsolddod pénziigyi €s beruhdzasi terveit, hogy iizleti modellje
¢s stratégidja 0sszeegyeztethetd legyen a fenntarthatd gazdasagra vald atallassal és a globalis
felmelegedés 1,5 °C-ra valo korlatozasaval, Gsszhangban az Egyesiilt Nemzetek Eghajlat-
valtozasi Keretegyezménye keretében 2015. december 12-én elfogadott Parizsi
Megallapodassal ¢és az (EU) 2021/1119 eurdpai parlamenti és tandcsi rendeletben
meghatdrozott, a klimasemlegesség 2050-ig torténd elérésére iranyulo célkitlizéssel.

A Fenntarthatosagi jelentés része a fenntarthatdsagi kérdésekkel kapcsolatos, hataridéhoz
kotott célok ismertetése, legalabb 2030-ra és 2050-re vonatkozd abszolut iliveghazhatasu
gazkibocsatas-csokkentési célértéke és a célok elérése felé tett eldrehaladds ismertetése,
nyilatkozatot arr6l, hogy a vallalkoz6 kornyezetvédelmi tényezOkkel kapcsolatos céljai
meggy6z6 tudomanyos bizonyitékokon alapulnak-e, fenntarthatosagi kérdésekkel kapcsolatban
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érintd fobb kockazatok leirdsa az azoktol valo fliggés leirasa, és a kockazatok kezelésének
modja. A jelentésben megtalalhatd a tényleges vagy lehetséges karos hatdsok megeldzése,
mérséklése, orvoslasa vagy megsziintetése érdekében hozott intézkedések és azok eredmények.
A Fenntarthatdsagi jelentésbdl kihagyhatok azon aktudlis fejleményekre vagy targyalas alatt
allo kérdésekre vonatkozo informacidk, amelyek kozzététele a vallalkozo6 tigyviteli, ligyvezetd
szerveinek ¢és feliigyeld testiileteinek megfeleld indokolést tartalmazo véleménye szerint
sulyosan sértené a vallalkozo tizleti érdekét, feltéve, hogy e kihagyas nem befolyasolja a
vallalkozo fejlodésének, teljesitményének és helyzetének, valamint tevékenységei hatasanak
helyes ¢€s elfogulatlan megértését (Orszaggytlés, 2000).

A Fenntarthat6sagi jelentés hitelesitése fenntarthatosagi mindsitéssel rendelkezé kamarai tag
konyvvizsgalo, konyvvizsgald cég lehet, akit az el6zd iizleti év éves beszamoldjanak
elfogadasakor a gazdalkodo legfobb szerve valaszt meg. Ezen konyvvizsgalati tevékenység
korlatozott bizonyossagot nyjtdé megbizas és a kdnyvvizsgaloi vélemény jellege bizonyossagi
vélemény. A kdnyvvizsgalo személye lehet eltérd az éves beszamolo konyvvizsgaldjatol, ekkor
kiilonallo bizonyossagi vélemény sziiletik, és a konyvvizsgald személye azonos lehet az éves
beszamold konyvvizsgdlojaval, és ekkor a fenntarthatosaghoz kapcsolddd vélemény
belefoglalhat6 az éves beszamolohoz kapcsolodo fliggetlen kdnyvvizsgalodi jelentésébe.

A korlatozott bizonyossagot nytjté audit egy olyan audit vagy tanusitasi eljaras, amely sordn
az auditor vagy tanusito a rendelkezésre allé bizonyitékok alapjan arra a kdvetkeztetésre jut,
hogy nincs tudomasa arrél, hogy a vizsgalt informaciok 1ényeges hibas allitast tartalmaznanak.
Az audit eredménye negativ bizonyossag, vagyis az auditor nem talalt Iényeges hibat, vagyis
nincs tudomasa lényeges hibarol.

A (EU) 2019/815 rendelete alapjan elektronikus formaban elkésziilt Fenntarthatosagi jelentést
¢s tartalmazo tizleti jelentést az iizleti év beszamoldjaval egyiitt kell nyilvanossagra hozni és
kozz¢ tenni azt.

3.3.3. Az ESG beszamol6 és Fenntarthat6sagi jelentés 6sszehasonlitasa

A magyar jogszabalyi kornyezet az Eurdpai Unid szabalyaihoz valo megfelelés szandékaval a
fenntarthatosagi teriilethez kapcsolodon alapvetden két fo jogszabaly alapjan szabélyozza a
fenntarthatosagot érintd kozzétételeket. Az egyik jogszabaly 2023. évi CVIIL torvény, mas
szoval élve ESG torvény, a masik a 2000. évi C. torvény a szamvitelrél. Természetesen e két
jogszabaly mellett figyelembe kell venni a kapcsoléodd EU-s és nemzetkdzi iranyelveket,
sztenderdeket, ajanlasokat és szabalyozokat.

ESG beszamold ¢és a Fenntarthatdsagi jelentés szamos ponton atfedést mutat, kiilondsen a
vallalat kornyezeti, tarsadalmi és iranyitasi (ESG) teljesitményének kommunikacidja terén.
Technikai szempontbo6l az ESG beszdmol6 lehet a Fenntarthatosagi jelentés egyik forméja,
vagy annak célorientalt valtozata (pl. befektetéi fokuszu). Tartalmi szempontbol mindkettd
alkalmazza a kettds 1ényegesség elvét.

Az ESG beszamolo és Fenntarthatosagi jelentés elsddleges szerepe az atlathatosag biztositasa
azaltal, hogy bemutatjak a vallalati tevekénységet azon szempont alapjan, hogy milyen hatast
gyakorol a tarsadalomra, kornyezetre és a pénziigyi teljesitményre. Mindketté esetében cél a
felelds vallalatiranyitas 6sztonzése, mely eldsegiti az etikus, atlathato és jogkovetd miikddést.
Mind az ESG beszamolo, mind a Fenntarthatdsagi jelentés azonositja és mérhetévé teszi a
kornyezeti, tarsadalmi és iranyitasi kockazatokat, amelyek befolyasoljak a vallalat értékét.
Befektetdi dontések tdmogatisa - az ESG szempontok beépitése a pénziigyi elemzésekbe
lehetdvé teszi a hosszu tavon fenntarthato befektetéseket.

Altaluk novelhetd a vallalatok reputicidja, mert a tarsadalmi feleldsségvallalds és
fenntarthatosagi teljesitmény kommunikélasa noveli a vallalat bizalmat a partnerek, tigyfelek
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¢és kozosségek szemében ¢és fontos szerepet jatszanak olyan befektetok dontéseiben, akik ESG
szempontok alapjan is dontenek.

A 2. tablazatban Osszehasonlitasra keriil a magyar ESG beszdmold és a Fenntarthatosagi
jelentés.

Szempont ESG beszamolo Fenntarthatosagi jelentés
Jogszabalyl | 5053 i CVIIL torvény 2000. C. torvény
hattér
Szabalyozott Tevékenységek
Moédszertan Feliigyeleti Hatosag altal ESRS és CSRD alapu
szabalyozott (SZTFH)
Szerkezet Altalaban rovidebb, Részletesebb, narrativ elemeket is
mutatdszam-kozpontl tartalmaz
Mutatok Kvantitativ ESG (naturalis) Kvantitativ + kvalitativ informaciok
tipusa mutatok pénziigyi hatéssal
Beszamolo ESG Beszamol6 Fenntarthatdsagi jelentés
formaja elkiiloniilt 6nalld beszamolo éves pénziigyi beszamoloba integralva
. - ESG tandsito Fenntaﬁh%tosagl m}nos1t§§sel o
Hitelesités . . rendelkezd kamarai tag konyvvizsgalo,
ESG torvény szerint , . b e :
korlatozott bizonyossagot nyu;jto audit
Kozzététel SZTFH honlap, sajat honlap e-beszamol6 rendszer, sajat honlap
Uzleti év végét kdvetd 6 . s
. as , - ... . | Pénzligyi beszdmolo hatéarideje
Kozzététel hoénapon beliil kell benytjtani (mérlegfordulénapot kévetd 5. vagy 6
hatarideje az SZTFH-hoz (kdzvetett e i 186 .I; ) - Vagy o
kozzététel) P P)
Konszolidacié | Orszagon beliil EU-s szinten

2. tablazat: Az ESG beszamolo és a Fenntarthatosagi jelentés 6sszehasonlitasa
Forras: sajat szerkesztés, 2025

4. Eredmények
4.1. Az autoipari tevékenység sajatossdagai

Az autdipart nagyon sok esetben a gazdasag huzo dgazatanak is nevezik, és jelentdségét tobb
szamadat is aldtdmasztja, ahogy az e tanulmany bevezetésében is bemutatdsra keriilt. Az
autdipar nem csak az autdgyartdsi tevékenységet foglalja magaban, hanem az &gazat
vizsgalatakor az autogyartasi tevékenységhez kotddd alkatrészeket eldallitd vallalkozasokat
(beszallitok) is figyelembe kell venni. A szektort innovacidés motorként is szamon szoktak
tartani és az EU-ban e tekintetben kulcs szektorként kezelik (Eurdpai Bizottsag, 2025).

Az autdipari tevékenység sordn az alapanyag felhasznalas nagysagrendileg52%-a fém és cél,
15%-a konnytifém, 21%-a polimer, nem vasalapu fém 4%, folyadék 5%, egyéb anyag 4%. Az
energiafelhasznalas tekintetében 45% a gz, 23% a szén, 22% az elektromos dram és 10% az
olaj felhasznalas (Sato & Nakata, 2020). Az el6z6kébdl is lathatd, hogy az autdipari
tevékenység anyagfelhasznaldsanak sajatossdgai (fém/acél) indukéljadk a magas energia és
szénhidrogén (polimer) felhasznalast.

Az autdiparban foglalkoztatottak nemek szerinti megoszlasa esetében a néi munkavallalok
részaranya 16-20% ko6zott mozog és ez az autdipari vallalkozasok vezetésében is hasonlo
részaranyt képviselnek a nék (Nextlane, 2023). A ndi munkavallalok alacsony részaranya nagy
valoszinliséggel a munka fizikai és miiszaki jellegéhez kotddnek.
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4.2. A Fenntarthatosagi jelentés fobb tartalmi elemeinek kijelolése az autoipar esetében

A fenntarthatosagi jelentésben megjelenitenddé informaciok kivalasztasanak folyamatat az
ESRS altal meghatarozott és a 3 {6 terlilethez kothetd szabvanyok kozzétételi
kotelezettségéének kettds jelndségl tesztjének vizsgalataval érdemes elkezdeni.

Az autdipari tevékenység esetében nagy valdszintiséggel a kovetkezo teriiletek (3. tablazat)
jelenhetnek meg, mint kdzzéteendd informaciok.

Kornyezetvaltozas és energiahatékonyag
A kornyezeti szennyezés csokkentése
- légyszennyezés
KORNYEZET - kiiléndsen veszélyes anyagok
- milanyagok
Vizgazdalkodas
Korforgasos gazdasag
Alkalmazottak
munkahelyi kdrnyezet
foglalkoztatottak biztonsaga
vallalati kultira ¢és egyenld lehetdségek
Fenntarthat6 vallalatvezetés
IRANYITAS Vallalati megfelelés és integracio
Fenntarthat6 vallalatiranyitas

3. tablazat: Fenntarthatdosagi jelentés fokuszteriiletei az autéiparban
Forrés: sajat szerkesztés, 2025

TARSADALM

4.3. A Fenntarthatosagi jelentés tartalma az autoipar esetében

A Fenntarthatésagi jelentésben bemutatandd és ESG tényezoket is szem elott tartd
Fenntarthatdsagi jelentés belsd tartalmanak kidolgozasa soran figyelembe vettiik a szektor
sajatossagait. A magyar szdmviteli szabalyozason tulmutatdé mintat készitettiink el, mely
segitséget nyujthat a magyar autdiparhoz kothetd vallalkozasok Fenntarthatdsagi jelentés
készitéséhez.

A 4. tadblazatban Osszefoglaltuk a Kornyezeti teljesitményhez kapcsolodoan megjelenitendd
fenntarthatosagi tényezoket.
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Fenntarthatésagi jelentés (Envir

tal)

Fenntarthatdsag fokusza

Tényezék

Fébb naturalis mutaték

Pénziigyi informacié

Sziveges rész

Kornyezetvaltozas és
energiahatékonysag

Uveghazhatasa (UHG) gizok
kibocsatasa SCOPE1-3 szerint

Villamos energiaellatas és annak
sajat zold energiaval torténd
biztositasa

Energiahatékonysag novelésére tett
termelési intézkedések és
fejlesztések

UHG kibocsatasa (tCO,)
Villamos energia fell

UHG koltsége

(MWh)

Megujul6 energia felhasznalas
(MWh)

Gaz felhasznalas (MWh)
Uzemanyag felhasznalds (MWh)

Villamos energia felhasznalas
koltsége

Z61d villamosenergiaellatas
Iétesitésének toke kiadasa és
koltsége.

A végrehajtott fejlesztések toke
kiadasa ¢és koltsége

UHG gézok kibocsatas célértéke, adott évi
teljesités.

Kornyezetvaltozas és energiahatékonysag
érdekében tett intézkedések és folyamatok
¢és azok kapcsolata a klimasemlegességi
célokkal.

Beruhazasi tervek és azok végrehajtasa.

A vizfelhasznalas és szennyviz
keletkezésének csokkentése
érdekében megvalosult termelési
intézkedések és fejlesztések

A végrehajtott fejlesztések téke
kiadasa és koltsége

Fémeloallitas
Ganyag és gumicléallitis vegyi |50z ()
Muemy_ag és gumicldallités vegyi Sziirdk és érzékeldk beszerzésének
anyagai NO, () X o P
., ¢és karbantartasanak tokekiadas és
. 3 . |Katalizator CO (1) e
A kornyezeti szennyezés Festés SO, (¢ koltsége
csokkentése Por 2 (0 . Z6ld teriiletek és feliiletek A légyszennyezés csokkentésére vonatkozo
- légyszennyezés - L, . NH vegyiiletek (t) bovitésének kiadasai stratégiak és célok és elérehaladas
L . Sziir8k beszerzése és karbantartdsa |por (t) . . el ;
£kiilonosen veszélyes Erzékelék beszerzése s s . ) . . |Zbld teriiletek és feliiletek bemutatasa.
anyagok  DESZEIZESe €8 Zpld teriiletek ¢s feliiletek bovitése |psyitasenek és fenntartdsanak Az adott évben tett intézkedések és akciok.
+miianyagok karbantartasa (m) koltsége
vag Z61d teriiletek ¢s feliiletek bévitése 5
]y(omyyezetszennye%es csokkem'else A végrehajtott fejlesztések toke
érdekében megvaldsult termelési Kiaddsa s kbltséae
intézkedések és fejlesztések - g
fvéviz felhasznélas (m®) Vizfogyasztas koltsége
ivoviz felhasznalas Szennyviz keletkezése ¢s kezelése |Szennyvizelvezetés és kezelés
Szennyviz keletkezése és kezelése |(m®) koltsége
Viz visszaforgatds Szennyviz kémiai osszetétele (kg) |Vizvisszaforgatas toke kiaddsa és | Vizgazdalkodasara vonatkozo stratégiak és
Vizgazdalkodas Viz visszaforgatis (m3) koltsége célok és elérehaladas bemutatésa.

Az adott évben tett intézkedések és akciok.

Korforgisos gazdasig

Hulladékok

Keletkezett hulladékok
anyagtipusonként(t)
Visszaforgatott ¢s jrahasznositott
hulladék anyagtipusonként(t)

Hulladék kezelés és ujrahasznositas
koltsége.

Ujrahasznositis megvalositasaért
eszkozolt beruhazasok toke kiadasa

A hulladékok keletkezésének
csokkentése érdekében megvaldsult
termelési intézkedések és
fejlesztések

A végrehajtott fejlesztések téke
kiadasa és koltsége

Korforgasos gazdasagra valo attérés
lehetdségeinek ¢és stratégidjanak bemutatasa.
A korforgasos gazdasag szemléletével
miikodtetett folyamatok.

Az adott évben tett intézkedések és akciok.

4. tablazat: Kornyezeti teljesitményhez kapcsolé informaciok a Fenntarthatdésagi jelentésben az

autdéiparban

Forras: sajat szerkesztés, 2025

Ahogy a 4. tdblazatban lathatd az autdipar esetében a Korforgasos gazdasag fontos eleme a
fenntarthatosagnak. Az autdipar anyagfelhaszndldsa nagy energiaigényli anyagokhoz
kapcsolodik, ezért azoknak a ,,visszaforgatasi” lehetdsége és fokusza nagy jelentdséggel bir. A
korforgasos modell bevezetése és alkalmazdsa novelheti az alapanyag ellatds és termelés
biztonsagat, igy hozzajarulhat a vallalat magasabb szintli kibocsatashoz.

Az 5. tablazatban foglaltuk 6ssze a Tarsadalmi teljesitményhez kapcsoloddan megjelenitendd
fenntarthatosagi tényezoket.

Fenntarthatésagi jelentés (Social)

Fenntart g fol Tényezék Fébb naturalis mutaték Pénziigyi informacio Szbveges rész
Munkahelyi balesetek szama (db)
Erconémia Munkahelyi balesetek miatti kies
Mﬁnkavé delem id6 (munkaora) Munkakoryezet kialakitasanak
Alkal ttak Munkabiztonsé Kiilonbozo célokkal megvalositott |téke kiadasa és koltsége Alkalmazottak munkahelyi kornyezetének
a mazo a L, g oktatasok (ora; db; résztvevok Munkavédelmi és munkabiztonsagi |és biztonsaganak valamint a vallalati kultira
munkahelyi kornyezet  |Képzés o P . A e ot hck A S
foelalkoztatottak bi 4o [Mentalis caszsé szama; résztvevok aranya) fejlesztések koltsége elmélyitéséhez kapcsolodo tervek, akciok és
. . PR T o N6k aranya (%) SCR tevékenység koltsége megvalositasok.
villalati kultira és egyenlé [Nemek egyenldsége . . L, . o . P ‘ol
P - Munkahelyi zaklatasok, atrocitisok |Adomanyok karitativ A munkahelyi problémak kezelésére tett
lehetéségek Emberi jogok . . . TSR . . .
SCR tevékenységek szama (db) tevékenységek f6bb intézkedések, és azok eredménye.
Y Korfa Oktatasok, képzések koltsége

Adomanyok, tamogatasok

CSR tevékenységek szama,
résztvevok szama és ardnya

5. tablazat: Tarsadalmi teljesitményhez kapcsol6 informaciok a Fenntarthatésagi jelentésben az

autoéiparban

Forras: sajat szerkesztés, 2025
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A tarsadalmi teljesitmény tényez0i koziil kiemelt szerepet kap a munkabiztonsag ¢s a megfeleld
munkakoriilmények biztositasa. Az utdipar a muszaki teriilet része, mely technoldgidjabol
addédoan a munkavédelem szerves része a munkavédelem. A dolgozdk testi épsége mellett
szerephez jut a mentalis egészség, ami a mindennapi folyamatok megfeleld szinten torténd
teljesitést teszi lehetdveé. Ahogy korabban is jelentiik, az autdiparban foglalkoztatott nok aranya
kisebb, mint 20% ¢és a nemek egyenldsége kérdés nem minden vallalkozasnal kardinalis kérdés.

Az 6. tablazatban lathatéak a Tarsadalmi teljesitményhez kapcsolédéan megjelenitendd
fenntarthatosagi tényezok.

Fenntarthatésagi jelentés (Governance)

Fenntart g f6 Tényezék Szbveges rész
Villalatvezetés elkotelezettsége a | A fenntarthatosag beépitésének megvalosulasa a vallalatvezetésben. A vallalati tevékenységhez kothetd
fenntarthatdsag irdnyaba fenntarthatdségi teriiletek bemutatasa. Az érdekeltekkel valo kapesolattartas mindsége.

A vallalat alkalmazkodasa ¢és stratégidja a jogi és gazdasagi kormyezethez, valamint a szabalyozok altal elvart
Villalati megfelelés és integracio  |fenntarthatosagi stratégiahoz. Az iizleti modell és stratégia hogyan veszi figyelembe a vallalkozo érdekelt feleinek

Irdnvita
ranyitas érdekeit és a vallalkozo mitkédésének fenntarthatésagi kérdésekre gyakorolt hatasait.

Fenntarthatosagi kérdésekkel kapcsolatos kockazatok tekintetében fennallé reziliencia, fenntarthatosagi kérdésekhez
Fenntarthato véllalatiranyitds  |kapcsolodo lehetdségek.
Kockazatoktol valo fliggés és kezelés bemutatasa.

6. tablazat: Tarsadalmi teljesitményhez kapcsol6 informaciok a Fenntarthatosagi jelentésben az
autéiparban
Forrés: sajat szerkesztés, 2025

A Térsadalmi teljesitményhez kapcsolhatd informacidok kettdés szerepet jatszhatnak a
Fenntarthatdsagi jelentésben. Egyrészt Gsszefoglaljak és tartalmazzak a szdmviteli torvény
szerinti kotelezé tartalmi elemeket, masrészt alapot szolgalhatnak a vallalatok tarsadalmi
megitéléshez.

A felvazolt tartalom Pénziigyi informacios része megfelel az ESRS rendszer CAPEX és OPEX
szemléletli adatelvarasainak is.

5. Osszefoglalas és kovetkeztetés

A fenntarthatosagi témakor és célrendszer a vallalkozasok mindennapi élébe beépiilt teriilet. A
szabalyoz0 rendszereknek nagy szerepe van a fenntarthatosagi célok megvalositasanak és
tudatositasanak. A gazddlkodok akarva-akaratlanul szembe kerililnek azzal a ténnyel, hogy
fenntarthatosag melletti elkotelezettség hozzajarul vallalkozasuk reputaciojahoz is. A természet
megovasa ¢és kihasznalasanak megsziintetése mellett gazdasagi eldnyre is szert tudnak tenni,
vagyis nagyon sok esetben a fenntarthatosagi elkotelezodés lehet gazdasagi kényszer is, ahogy
ezt az is bizonyitja, hogy vannak olyan vallalatok, akik szabalyozok kényszere nélkiil is
elkészitik fenntarthatosdggal kapcsolatos jelentéstiket, melyet holnapjukon is k6zz¢ tesznek.
A fenntarthatdsdg mérésének és bemutatdsanak eszkozei a fenntarthatdsagi jelentések vagy
beszamolok.

A magyar rendszer fenntarthatésaghoz kothetd jelentéstételi rendszere kettds. Egyrész az ESG
torvény alapjan bizonyos vallalkozasoknak meghatarozott tartalommal el kell késziteniiik az
ESG beszamolot és e mellett az éves pénziigyi jelentés részeként Fenntarthatosagi jelentést is
kell késziteni.

Az fenntarthatosagi jelentések gyakorlata Magyarorszagon még gyerekcipdben jar, de nem art
atgondolni a szabalyokat, megkeresni a szabalyozok kozotti azonossagokat és eltéréseket.

A felvazolt Fenntarthatosagi jelentés belsd tartalmanal fogva némileg 6tvozi az ESG beszdmolo
elvarasait és a Fenntarthatdsagi jelentés informacios igényét. Természetesen a vallalat tényleges
tevékenysége tovabb bdvitheti, illetve sziikitheti belso tartalmat.
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Absztrakt

A tanulmany a konyvvizsgalat és a tudomany kapcsolatat vizsgalja, kiilonos tekintettel arra, hogyan
jarulhat hozza a tudomany a kényvvizsgalat megujuldsahoz és a kozjo szolgalatahoz. A gyors technologiai
fejlodés — példaul a mesterséges intelligencia és az automatizalt audit-eszk6zok megjelenése —, az ESG-
elvarasok térnyerése, valamint a gazdasagi és geopolitikai bizonytalansagok uj kihivasokat jelentenek a
konyvvizsgalat szimara. A hagyomanyos valaszok mar nem elegendéek: 1j kérdésekre tudomanyosan
megalapozott, rendszerszintii valaszokra van sziikség. A tanulmany harom szakaszra oszthaté: eldszor a
mult tanulsagait tekinti 4t a konyvvizsgialat tudomanyos fejlédése szempontjabél; masodszor a jelen
kihivasait elemzi, bemutatva a tudomany naprakész és relevans valaszait; végiil jovobeli kutatasi iranyokat
vazol fel, amelyek a szakma tarsadalmi szerepvallalasat is erdsithetik. A cél, hogy a tudomany ne csak
kovetdje, hanem alakitéja legyen a konyvvizsgalat fejlodésének.

1. Bevezetés

A konyvvizsgalat vilaga az elmult évtizedben jelentds atalakuldson ment keresztiil. A
digitalizacio, a mesterséges intelligencia térnyerése, valamint a fenntarthatosagi és tarsadalmi
elvarasok (pl. ESG) megjelenése 01j szakmai és etikai kihivasokat teremtett. A konyvvizsgalat
mar nem kizarolag a multbeli pénziigyi informaciok ellendrzésérdl szol: szerepe egyre inkabb
kiterjed a jovOre vonatkozd kockazatok, komplex rendszerek és nem pénziigyi mutatok
értelmezésére is. A valtozasok Osszetettsége sziikségessé teszi, hogy a szakma ne csupdn
reagaljon a kiils6 impulzusokra, hanem aktiv alakitojava valjon a kornyezetének. Ebben a
folyamatban a tudomanyos gondolkodas és kutatds megkeriilhetetlenné valik.

A tanulmény célja, hogy bemutassa: a konyvvizsgalat hatékony ¢és tarsadalmilag hasznos
megujitasa nem képzelhetd el a tudoméanyos megalapozottsag nélkiill. A tudomany nem
elszigetelt teoretikus térben miikddik, hanem képes kozvetleniil hozzajarulni a szakmai
gyakorlat fejlédéséhez — példaul auditkockéazati modellek, statisztikai mintavételi eljarasok,
vagy mesterséges intelligencian alapulo elemzési technikak révén. Ezek az eszkozok akkor
hatékonyak, ha mogottiik vilagos elméleti alapok allnak, és alkalmazasuk nem rutinon, hanem
reflektiv, tudatos szakmai dontéseken nyugszik.

Az 1. sz. abran lathato, ahogy két konyvvizsgald ugyanazt a problémat probalja megoldani, egy
kovet kell eljuttatniuk A-bol B-be. Az egyik gorgeti a kovet, a masik szanon huzza. Mindketten
megoldjak a feladatot, de eltérd hatékonysaggal. Mi lehet ennek az oka? Ha korabban négyzet
alaku koveket kellett szallitani, akkor a szan kivald eszkoz volt, ha azonban megvaltozik a
kornyezet és mar kerek koveket kell széllitani, akkor a kordbbi eszk6zokhoz képest mas
megkozelitésre van sziikség. Ami ahogy a példa is mutatja, nem feltétleniil bonyolultabb, akar

egyszeriibb is lehet.

A tanulmany harom f6 szakaszban vizsgélja a tudomany szerepét a konyvvizsgalatban. Az elsd
rész a torténeti perspektivat tarja fel: hogyan formalta a tudomany a konyvvizsgalat fejlédését
¢és megitéléset az elmult évtizedekben. A masodik rész a jelen kihivéasaira fokuszal, kiilonos
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tekintettel a technoldgiai és szabalyozo6i kornyezet valtozasaira, valamint az ezekre adhatod
tudomanyosan megalapozott valaszokra. A harmadik rész jovOorientalt: azokat a lehetséges
kutatasi iranyokat vazolja fel, amelyek hozzéjarulhatnak a szakma megujulasdhoz és a k6zjohoz
valod aktiv hozzajarulasahoz.

EVIDENCE- NOT
BASED EVIDENCE-BASED

3. abra: Bizonyitékon alapulo eljarasok kontra megszokason alapulé munka
Forras: Sajat szerkesztés

A konyvvizsgélat és a tudomany egymasra utaltsiga nem teherként, hanem lehetdségként
értelmezendd. A fejlédéshez sokszor nem 1) eszk6zokre, hanem 1) nézdpontra van sziikség — a
meglévd tudas masként torténd alkalmazasara. Ebben a kontextusban a tudoméany nem a
szakmai gyakorlat kisérdje, hanem annak egyik legfontosabb mozgatorugoja lehet.

2. A mult tanulsagai

A konyvvizsgalati mindség értelmezésére szdmos definicid sziiletett, ezek koziil az egyik
személyes kedvencem a DeAngelo (1981) nevéhez fiiz6d6 kétkomponensii megkozelités.
Eszerint a konyvvizsgalat mindségét alapvetden két tényezd hatdrozza meg: a konyvvizsgalod
képessége a jelentds hibas allitasok feltardsara, valamint ennek kozlésére valo hajlandosaga,
azaz hogy feltaras esetén hajlando-e¢ ezeket megfelelden jelenteni, kommunikalni. E
megkozelités jol érzékelteti, hogy a mindség nem kizardlag technikai kompetenciat, hanem
etikai és fiiggetlenségi tényezoket is magaban foglal. Ennek megfelelden a szabalyozas soran
is e két dimenzid — a képesség €s a fliggetlenség — egyiittes figyelembevétele sziikséges.

A konyvvizsgalatért fizetett dij klasszikus vizsgalati teriilet az auditmindség empirikus
kutatasaiban. Az alacsony konyvvizsgaldi dij esetén eléfordulhat, hogy a kdnyvvizsgalonak
nem all rendelkezésére elegend6 erdforras a kockazatok alapos feltarasahoz, az audit munka
megfeleld mindségli végrehajtdsdhoz, igy végsd soron a beszamold mindsége csokkenhet
(Martinez — Moraes, 2017). Ugyanakkor a tul magas dij sem garancia a mindségre — s6t, egyes
kutatasok szerint éppen ellenkezdleg: a tlarazott szolgéltatds csorbithatja a konyvvizsgald
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fliggetlenségét, kiilonosen akkor, ha a megbizd ezzel befolyast kivan gyakorolni a
konyvvizsgald felett (Choi et al., 2010b). Mindkét esetben olyan 6sztonzok keletkeznek,
amelyek a konyvvizsgald szkepticizmusat €s objektivitasat gyengithetik, ezaltal a beszamolok
mindségét is veszélyeztetik.

Magas
minoségl
konyvvizsgalat

Képesség

Fliggetlenség

2. abra: A konyvvizsgalat kétkomponensti definicidja
Forréas: DeAngelo (1981)

A szabalyozasi oldal szdmara ezek az empirikus Osszefiiggések irdnymutatasként szolgalnak:
amennyiben a kutatdsi eredmények kovetkezetesen alatdmasztjak, hogy bizonyos dijszintek
mellett csokken a konyvvizsgdlat mindsége, ugy indokolt lehet a szerzddéses feltételek
szabalyozasa vagy ajanlasokkal torténd befolyasolasa.

A konyvvizsgald altal nytjtott egyéb, nem audit jellegli szolgaltatdsok szerepe az elmult
években intenziv vitdk és kutatdsok targyava valt. Ezek hatasa kettds természetii: egyrészt
hozzéjarulhatnak a konyvvizsgdlat hatékonysagdhoz és mélyebb megértéséhez, masrészt
vesz€lyeztethetik a fiiggetlenséget, kiillondsen akkor, ha jelentds mértékii bevételt
eredményeznek a konyvvizsgald szdmara.

Pozitiv oldalrol megkdzelitve, az ilyen jellegli szolgaltatasok (példaul adétanacsadas,
szamviteli tanacsadas vagy rendszerfejlesztési projektek) révén a kdnyvvizsgald alaposabban
megismeri az ligyfél gazdasagi kornyezetét, miikodését és belsé folyamatait. Ezéltal n6 annak
valoszinlisége, hogy képes lesz a 1ényeges hibas allitasok feltarasara (Koh et al., 2013).

Mas kutatasi eredmények viszont arra mutatnak ra, hogy a jelentés egyéb szolgaltatasi
bevételek fliggetlenségi kockazatot hordoznak, hiszen anyagi fiiggdséget hozhatnak létre a
megbizotol (Bell et al., 2015). Ugyanakkor az is megfigyelhetd, hogy bizonyos esetekben a
tandcsadoi kapcesolat erdsiti a felek kozotti egytlittmikodeést, csokkenti a konyvvizsgalovaltas

esélyét, ami paradox modon akar ndvelheti a fliggetlenség megdrzésének esélyét is (Lennox,
1999).

A kutatasi eredmények tehat nem egyértelmiiek, és gyakran egymasnak -ellentmondo
kovetkeztetésekre jutnak. A kiilonféle hatasok — fiiggetlenség csokkenése, szakmai ismeretek
elmélyiilése, kapcsolati elkotelezddés — gyakran egyiittesen vannak jelen, €s el6fordulhat, hogy
kiegyenlitik egymast. Emiatt a nem audit szolgaltatdsok szabéalyozédsa rendkiviil Gsszetett
kérdés, és a jogalkotonak csak megalapozott empirikus adatokra tamaszkodva érdemes
korlatoz6 intézkedéseket hoznia.

A konyvvizsgaléi megbizas idGtartama, valamint a kotelezd rotacid kérdése a szakmai
fliggetlenség egyik leggyakrabban vizsgalt tényezdje. A hosszii tdvl kapcsolat egyrészt
lehetdséget teremt a kdnyvvizsgald szamara, hogy alaposabban megismerje a vizsgalt tarsasag
miikodését és sajatossagait, masrészt viszont fennall a veszélye annak, hogy a tal szoros
kapcsolat csokkenti a szkepticizmust, igy a fliggetlenséget is.
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A szakirodalom szerint tehat a hosszu ideig tarté konyvvizsgaloi megbizas két iranyban hathat.
Egyes tanulmanyok arra mutatnak rd, hogy a tartds kapcsolat erdsiti a konyvvizsgald és az
tigyfél kozotti bizalmat, ami — ha nem tarsul kelld szakmai tavolsagtartassal — a fliggetlenség
gyengililéséhez és a konyvvizsgalat mindségének romlasahoz vezethet (Rickett et al., 2016).
Ezzel szemben mas kutatasok azt hangstulyozzak, hogy a mélyebb ismeretek és az ligyfél iizleti
kornyezetének jobb megértése épphogy noveli a konyvvizsgéalat hatékonysagat és
megbizhatdsagat (Myers et al., 2003).

A kotelezo rotacid bevezetésének célja éppen ezen negativ hatasok kikiiszobolése. Az eldirt
maximum megbizasi peridodus (példaul a partner vagy cég rotacioja) a szabalyozas oldalarol
garantalja, hogy ne alakuljon ki talsdgosan szoros, fliggéséget jelenté kapcsolat a
konyvvizsgald és a megbizd kozott. A nemzetkozi tapasztalatok €s befektetdi vélemények
alapjan a rotaci6é nemcsak a tényleges fiiggetlenséget, hanem annak latszatat is erdsiti (Chi et
al., 2009), ami kiilondsen fontos a kdzérdeklddésre szamot tartd szervezetek esetében.

Fontos azonban megjegyezni, hogy a rotacio pozitiv hatasai nem minden esetben igazolhatok
egyértelmiien. Egyes empirikus vizsgalatok szerint a valtas kovetkeztében fellépd kezdeti
tanulasi iddszak csokkentheti a konyvvizsgéalat hatékonysagat, kiilondsen bonyolult vagy
specifikus tevékenységli cégek esetében. Mas kutatasok pedig arra vilagitanak ra, hogy a
kiilonféle pozitiv és negativ hatdsok gyakran egymast ellenstilyozzak, igy 6sszességében nem
jelentkezik szignifikans valtozas a konyvvizsgalati mindségben (Kwon et al., 2014).

A konyvvizsgalat mindségét befolyasold tényezdk kozott kiemelt szerepet jatszanak azok a
személyi és szervezeti jellemzdk, amelyek a konyvvizsgalohoz vagy a konyvvizsgald céghez
kothetok. Ezek a tulajdonsdgok — példaul a képzettségi szint, a vallalati hattér vagy a
specializacid — jelentds hatdssal lehetnek arra, hogy milyen mélységii vizsgalatot képes a
szakember elvégezni, illetve mennyire tudja megdrizni fiiggetlenségét a munka soran.

A szakirodalom alapjén tobb dimenzié mentén is vizsgalhato ez a kérdéskor. A konyvvizsgald
képzettségi szintje kdzvetleniil befolyasolja azt, hogy milyen mindségii beszamoldk keriilnek
ki a vizsgalatot kovetden. A magasabb szakmai felkésziiltséggel rendelkezd konyvvizsgalok
hatékonyabb ellendrzést tudnak végezni, ezaltal nagyobb valdsziniiséggel tarjak fel a Iényeges
hibas allitasokat (Beck et al., 2018). Mivel egyéni adatok sokszor nem hozzaférhetdk, a
kutatdsok gyakran a konyvvizsgalo iroda foldrajzi kornyezetét — példaul az adott varos atlagos
képzettségi szintjét — hasznaljak proxyként.

Széles korben vizsgalt teriilet a Bigd konyvvizsgalo cégek hatdsa is. A kutatasok jelentds része
aldtdmasztja azt az elofeltevést, hogy a Bigd tarsasagok altal végzett konyvvizsgélatok
magasabb mindségli szamviteli beszdmolokat eredményeznek (pl. Eshleman — Guo, 2014; Cao
et al., 2016; Asthana et al., 2015). Ez részben a szakmai kompetenciakhoz, részben a hirnév és
az elvart piaci szint fenntartdsdhoz kapcsolodik. Ugyanakkor vannak olyan vizsgalatok is,
amelyek nem talaltak szignifikdns kiilonbséget a Bigd ¢és nem-Big4 konyvvizsgalok
teljesitménye kozott (Bills et al., 2016), vagy amelyek szerint a kimutatott eltérések nem
maganak a konyvvizsgalonak, hanem a konyvvizsgalt cégek szelekcidjanak tudhatok be
(Lawrence et al., 2011).

A konyvvizsgalo cég mérete szintén fontos tényezd, amely tobb elmélet mentén is vizsgalhato.
A ,,j6 hirnév” (reputation hypothesis) szerint a nagyobb konyvvizsgalok jobban iigyelnek a
mindségre, hogy megodrizzék piaci pozicidjukat. A ,mély zsebek™ elmélet (deep pockets
hypothesis) pedig arra épiil, hogy a jelentésebb vagyonnal rendelkezd cégek jobban félnek egy
esetleges peres ligy anyagi kovetkezményeitdl, ezért nagyobb gondot forditanak a mindségi
munkara (Krishnan et al., 2016).
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Végezetiil megemlitendd a konyvvizsgdlo partnerek leterheltsége, amely szintén relevans
tényez0 a beszamoldk mindsége szempontjabdl. A kutatdsok eredményei azt mutatjak, hogy a
talterhelt, sok tlgyféllel rendelkezd konyvvizsgalok altal vizsgalt beszamolok gyakrabban
tartalmaznak diszkreciondlis elhataroldsokat, és kevésbé alaposan dokumentaltak (Chen et al.,
2020; Lai et al., 2018). Ez a tendencia jol példazza, hogy a szakmai kapacitasok hatarai
kozvetleniil befolyasoljak a vizsgalati mélységet és a szkepticizmus szintjét.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a kdnyvvizsgalat multbeli szabalyozasi és tudomanyos
fejlodése megalapozta azokat az alapelveket, amelyek ma is meghatarozzak a szakma
mikodését. A fiiggetlenség, a szakmai kompetencia €s az elszamoltathatosag olyan sarokkdvei
lettek a mindségi konyvvizsgalatnak, amelyek mogott nem csupan normativ elvarasok, hanem
empirikus kutatasok €s gyakorlati tapasztalatok is allnak. Ugyanakkor a mult megkozelitései és
eszkoztara nem minden esetben elegenddek ahhoz, hogy valaszt adjanak a jelenkor egyre
komplexebb kihivasaira.

A gazdasagi kornyezet digitalizacioja, a mesterséges intelligencia térnyerése, valamint az ESG
szempontok integralodasa uj tipusi kockazatokat és elvarasokat hoz magaval. Ezek a
valtozasok nem csupan technikai vagy modszertani ujitdsokat igényelnek, hanem szemléletbeli
valtast is. A kovetkezd fejezetben ezért a jelen kérdéskoreit tekintjiik at, kiilonds figyelmet
forditva arra, hogyan tud a tudomany relevans, korszerii valaszokat adni egy folyamatosan
atalakuld szakmai kdrnyezetben.

3. Jelenkori kihivasok

A konyvvizsgalat napjainkban rendkiviil dinamikusan valtozé kornyezetben mikodik. A
korabbi évtizedek szabalyozasi és tudomanyos alapjai stabil bazist biztositottak a szakmai
tevékenységhez, ugyanakkor az elmult években olyan rendszerszintli atalakulasok indultak el,
amelyek tilmutatnak a hagyomanyos konyvvizsgalati kereteken. Ezek nem csupéan technoldgiai
vagy jogi természetlick, hanem egyre inkabb érintik a konyvvizsgalat tarsadalmi szerepét,
céljait és hatokorét is. Ebben a kontextusban a tudomény szerepe nemcsak értelmezd vagy
elemz0d, hanem iranyt mutato és megujitd erdként is megjelenik.

Az egyik legmarkéansabb valtozas a technoldgiai innovaciok gyors térnyerése. A digitalizacid
Uj eszkozoket és modszereket hozott a konyvvizsgalatba, kezdve az automatizalt adatkinyerési
rendszerektdl (data analytics), egészen a mesterséges intelligencian alapuld anomaliafelismerd
rendszerekig. Ezek az eszkozok képesek nagy mennyiségii strukturalt és strukturdlatlan adat
elemzésére, lehetévé téve a kockazatok pontosabb azonositdsat és a vizsgalatok célzottabb
végrehajtasat.

Azonban a technolégiai eszk6zok énmagukban nem garantaljak a mindség javulasat. Epp
ellenkezdleg: alkalmazasuk ujfajta kockazatokat és kompetenciaelvarasokat is jelent. A
konyvvizsgaloknak nemcsak technikai szinten kell érteniiik az alkalmazott algoritmusokat,
hanem meg kell tudniuk itélni azok megbizhatosagat, torzitdismentességét és relevancidjat is. A
tudomany itt kulcsszerepet jatszik: a gépi tanuldsi modellek megbizhatdésaganak,
értelmezhetdségének és etikai kereteinek vizsgalata mara kiilon szakteriiletté ndtte ki magat. A
jovo konyvvizsgdloinak nem csupan az eszkozok felhasznaldiva, hanem azok kritikus
értékeldive kell valniuk.

A masik jelentds trend az ESG (Environmental, Social, Governance) szempontok eldretorése,
amely jelentds atalakulast hozott a vallalati jelentéstételi gyakorlatban — és ezzel egyiitt a
konyvvizsgalati feladatokban is. Az Europai Unié altal bevezetett CSRD (Corporate
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Sustainability Reporting Directive) példaul kifejezetten eldirja a nem pénziigyi jelentések
fliggetlen ellendrzését. Ez a feladatkdr teljesen 1) kompetencidkat kivan meg a
konyvvizsgaloktol, hiszen a vizsgalat targya nem pusztan szamviteli adat, hanem kornyezeti
hatés, tarsadalmi kockéazat vagy épp vallalatiranyitasi gyakorlat.

E teriileten a tudomanyos hattér még kialakuléban van. Mig a pénziigyi auditot tobb évtizedes
empirikus kutatasok tamasztjak ala, addig az ESG audit teriiletén a mérhet6ség, megbizhatosag
¢és objektivitas alapelvei még formalodnak. A kiilonféle mérési modellek, indikatorrendszerek
¢és validalasi technikédk tudoméanyos megalapozasa nélkiilozhetetlen annak érdekében, hogy az
ESG audit ne véljon formalitassa, hanem valdban értékteremtd funkciot toltson be.

A konyvvizsgalat hagyomanyosan a befektet6i bizalom erdsitésének eszkoze, azonban a 21.
szazadban ez a funkcio kiszélesedett: a konyvvizsgalat egyre inkdbb a tarsadalmi kontroll €s
atlathatosag garanciajava valt. A kozérdeklodésre szamot tarté gazdalkodok vizsgélata sordn a
konyvvizsgalok mar nemcsak a tulajdonosok, hanem az allam, a szabalyozok, a hitelezdk, a
munkavallalok és a tdgabb nyilvanossag felé is feleldsséggel tartoznak.

Ez a felel6sség a konyvvizsgélat Gjradefinidlasat is sziikségessé teszi. A tudoményos kutatasok
sok esetben az ugynevezett ,audit expectation gap” — azaz az elvarasok és a tényleges
konyvvizsgaloi teljesitmény kozotti szakadék — elemzésére fokuszalnak. A cél, hogy pontosan
megértsiik, mit var el a tdrsadalom a konyvvizsgaloktol, és hogy ezek az elvardsok mennyiben
feleltethetok meg a szakmai standardok kereteinek. E parbeszéd nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy
a szakma hosszu tdvon is megdrizze a jelenlegi helyét.

A fentiekhez szorosan kapcsolddik a ndvekvd szabalyozasi elvarasrendszer, kiilonds tekintettel
a dokumentacids €s elszamoltathatdsagi kovetelményekre. A konyvvizsgéalat nemcsak szakmai
tevékenység, hanem jogi és adminisztrativ folyamat is, amely egyre inkabb ald van vetve kiilsd
ellenérzésnek. A nem megfeleléen dokumentéalt dontések még akkor is kifogasolhatok
lehetnek, ha szakmailag indokoltak voltak.

Ez a gyakorlatban a konyvvizsgalok id6- és eréforras-terhelésének novekedését eredményezi,
mikozben csokkentheti a szakmai itéletalkotas rugalmassagat. A tudomanyos kutatés feladata
ebben a kontextusban az, hogy feltarja, hol huzédik az optimalis egyensuly a szabalyozoi
elvardsok és a szakmai autonomia kozott. Ehhez sziikség van empirikus vizsgalatokra, a
dokumentacios rendszerek hatékonysaganak és torzitd hatdsainak elemzésére, valamint az
auditfolyamat mindségi mutatdinak finomitasara.

A konyvvizsgalat miikodési kornyezetét egyre inkabb befolyasoljdk a globalis és regionalis
geopolitikai fesziiltségek. Az ellatasi lancok megszakadésa, a szankcids rendszerek, az
energiadrak volatilitasa, valamint a politikai instabilitas kovetkezményei kdzvetleniil hatnak a
vallalati miikodésre ¢€s ezéltal a konyvvizsgalati kockdzatokra is. Az ilyen tipusu
bizonytalansdgokat a hagyomanyos auditmodellek gyakran nem képesek megfeleléen kezelni,
hiszen azok elsdsorban historikus, szamviteli alapu adatokon nyugszanak. A
konyvvizsgaloknak egyre inkdbb sziikségiik van olyan eldretekintd megkozelitésekre, amelyek
képesek figyelembe venni a politikai és makrogazdasagi kockédzatok hatdsait is. Ebben a
vonatkozdsban a tudoméanyos kutatds — kiilondsen a kockazatelemzési modellek,
szcenarioelemzések fejlesztése révén — komoly tdmogatd szerepet tolthet be. A geopolitikai
kitettség értelmezése és integraldsa a konyvvizsgalati folyamatba nem csupan a szakmai
megalapozottsagot erdsiti, hanem hozzajarul a jelentések dontéshozatalban betoltott szerepének
stabilizalasahoz, ndveléséhez is.
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A konyvvizsgalat eldtt allo jelenkori kihivasok egyértelmiivé teszik, hogy a szakma miikodési
kornyezete nemcesak technologiailag, hanem tartalmilag és tarsadalmilag is atalakuldéban van.
Az 1 kockazati tényezdk, az elvarasok soksziniisége, valamint a kdnyvvizsgalat boviild
szerepfelfogasa olyan kérdéseket vetnek fel, amelyekre a mult megolddsai mar nem nyujtanak
kielégité valaszt. A tudomany szerepe ebben a kontextusban felértékelddik: nemcsak a
gyakorlat értelmezésében és tamogatdsaban van jelen, hanem a jovo alakitdsdban is. A
kovetkezd fejezet ezért a jovobeli kutatasi iranyokat vizsgalja, azzal a céllal, hogy
feltérképezze, milyen 0j tudoméanyos fokuszokra, modszertanokra és egylittmiikodésekre lehet
szliikség ahhoz, hogy a konyvvizsgdlat a kozjohoz vald hozzdjarulasat a megvaltozott
kornyezetben is fenn tudja tartani — sét, tovabb tudja erdsiteni.

4. Jovobeli kutatasi iranyok

A konyvvizsgalati szakma jovéje a tudomanyos megalapozottsdg ¢és az adaptiv
gondolkodasmod egyiittes alkalmazasan mulik. Az elmult években tapasztalt kornyezeti,
technologiai és szabalyozasi valtozasok olyan komplexitast hoztak a rendszerbe, amely Uj
elméleti modellek, moddszertanok és empirikus vizsgéalatok kidolgozasat teszi sziikségessé
(Humphrey, 2008). Az aladbbiakban 6t kiemelt kutatasi irdnyt foglalok Ossze, amelyek
varhatéan meghatarozé szerepet jatszanak a konyvvizsgalat jovobeni fejlodésében.

A konyvvizsgalat céljanak ujradefinialasa
Technoldgia és mesterséges intelligencia integraciéjanak vizsgalata
ESG-jelentések ellenérzése és mindségi kritériumainak kialakitasa

A konyvvizsgaldi szerep tarsadalmi dimenzidjanak tjraértelmezése

A szabalyozas és gyakorlat kapcsolatanak empirikus vizsgalata

3. abra: Javasolt jovébeli tudomanyos feladatok
Forras: Sajat szerkesztés

A konyvvizsgalat hagyoméanyosan a pénziigyi informaciok megbizhatdsaganak ellendrzésére
Osszpontositott, azonban a tarsadalmi elvarasok boviilése uj funkciokat is hozzakapcsolt ehhez
a tevékenységhez, mint a fenntarthatosag, etikai megfelelés vagy az atlathatosag tamogatasa
(Shaheen et al. , 2024). J6vobeli kutatasoknak arra kell fokuszalniuk, hogyan lehet a klasszikus
auditcélokat integralni ezekkel az 1) kovetelményekkel ugy, hogy kdzben a konyvvizsgalat
legitimitasa és szerepe ne sériiljon, hanem megerdsodjon (Quick & Schmidt, 2018).

A mesterséges intelligencia alkalmazasa a konyvvizsgalatban forradalmasitja az adatelemzést,
kockazatértékelést és dontéshozatalt (Mpofu, 2023). Ugyanakkor szamos nyitott kérdés maradt
a technologiai eszkozok atlathatosagaval, etikai kovetkezményeivel €s torzitdismentességével
kapcsolatban. A jovébeni kutatasoknak sziikséges foglalkozniuk az MI-alapi modellek
validalasaval, valamint azzal, hogyan befolyasoljak a konyvvizsgalok szakmai szkepticizmusat
¢s dontéshozatali autondémidjat (Hilario et al., 2024).

Az ESG (kornyezeti, tarsadalmi €s vallalatiranyitasi) szempontok egyre inkabb beépiilnek a
vallalati jelentéstételbe, és ezzel egyiitt a konyvvizsgalat fokuszaba is (Kotsantonis & Serafeim,
2019). Mivel a fenntarthatdsagi jelentések tartalma ¢és struktaraja jelentsen eltér a
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hagyomanyos pénziigyi beszdmoloktol, a kutatasoknak a megbizhatdé mérészamok,
Osszehasonlithatosagi kritériumok és validdlhatd auditalasi modszerek kidolgozéasara kell
koncentralniuk (Sierra-Garcia et al., 2015). Ezen tulmenden fontos feltérképezni, hogy a
kiilonboz6 ESG-standardek mennyiben integralhatok a nemzetkézi auditstandardek
rendszerébe.

A kozérdeklodésre szamot tartd gazdalkodok konyvvizsgalata soran a konyvvizsgalok nem
csupan pénziigyi ellendrként, hanem tarsadalmi feleldsséggel bird szereploként is mikddnek
(Sikka, 2009). E tarsadalmi elvarasok valtozasa arra készteti a tudomanyos kozosséget, hogy
vizsgélja: hogyan lehet a konyvvizsgadlok tarsadalmi hasznossagat és feleldsségvallalasat a
szakmai kereteken beliil Ujradefinidlni. Ehhez kapcsoldédhatnak kutatasok példaul a bizalom,
transzparencia és elszamoltathatosag elméleti osszefiiggéseirdl a konyvvizsgalat kontextusaban
(Dowling & Leech, 2014).

Szamos kutatas hivja fel a figyelmet arra, hogy a szabalyozas dnmagdban nem garantdlja a
mindséget — sot, tulzott formalizalas esetén kontraproduktiv is lehet (Francis, 2011). A jovoben
egyre fontosabba valik a szabalyozasi valtozdsok hatasainak Osszehasonlitd elemzése, amely
feltarja, hogy egyes rendelkezések miként hatnak a konyvvizsgalat mindségére, az auditorok
viselkedésére és a beszamolok megbizhatosagara (Christensen et al., 2016). Ilyen
vizsgalatokkal lehet megalapozott visszajelzést adni a dontéshozdknak, és elkeriilni a talzott
adminisztracios eldirasokat.

5. Osszegzés

A tanulmany célja annak bemutatdsa volt, hogy a konyvvizsgéilat, mint szakma ¢&s
intézményrendszer miként képes a tudomanyos megkozelitések révén nemcsak alkalmazkodni
a folyamatosan valtoz6 kornyezethez, hanem aktiv szerepet is vallalni a k6zj6 szolgalatadban. A
kiindulépont az a meggy6z6dés volt, hogy a konyvvizsgalat mindsége nem kizarolag technikai
megfelelés kérdése, hanem Osszetett tarsadalmi, szabalyozasi és szakmai dimenziokkal is bir,
amelyek tudomanyos vizsgalata nélkiilozhetetlen a fejlddéshez.

A szabalyozas jogi és szakmai pillérei — kiilondsen az EU-s iranyelvek és az ISA-standardek —
kettds alapot adnak a kdnyvvizsgalat mitkodéséhez. A multban lefolytatott empirikus kutatasok
ramutattak arra, hogy a kdnyvvizsgalati mindség alapvetden két tényezd — a képesség és a
fliggetlenség — mentén értelmezhetd, €s szamos olyan valtozo hat rd, mint a kdnyvvizsgalati dij,
az egyéb szolgaltatasok nyujtdsa, a megbizds hossza vagy a konyvvizsgdld személyes és
szervezeti jellemz0i.

Ezt kovetden a jelen kihivasaira iranyitottuk a figyelmet. Kiemeltiik, hogy a technoldgiai
forradalom, az ESG-szempontok eldtérbe keriilése, valamint a gazdasagi és geopolitikai
bizonytalansagok 0j elvarasokat tdmasztanak a konyvvizsgalokkal szemben. Mindez nemcsak
a modszertanok, hanem a szemlélet atalakitasat is igényli: egyre fontosabba valik a prediktiv és
valos idejii elemzések, az adatalapti kockéazatértékelés €és a nem pénziigyi informaciok
értelmezése. A tudomdany szerepe ebben a kontextusban nem kisérd, hanem meghatarozé ero:
a mindségi konyvvizsgalat csak akkor lehet fenntarthato, ha tudomanyosan megalapozott.

Végezetiil bemutattuk azokat a jovobeli kutatasi irdnyokat, amelyek hozzajarulhatnak a
szakmai megujulashoz. Ezek koz¢ tartozik a konyvvizsgalat célrendszerének ijragondolésa, az
megalapozasa, a tarsadalmi szerepvallalds értelmezése, valamint a szabalyozas és a gyakorlati
hatékonysadg kozotti kapcsolat feltérképezése. A jovo kutatdsainak kozos metszete a
tudomanyos gondolkodas és a gyakorlati relevancia egyenstilyanak megteremtése.
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A tanulmany konkluzidja szerint a kdnyvvizsgalat és a tudomany kapcsolata nem statikus,
hanem dinamikus egyiittmiikodés. A cél nem csupan az, hogy a konyvvizsgalat reagéljon a
kornyezet valtozésaira, hanem az is, hogy aktiv formaldja legyen azoknak — a tudoményos alapt
megértés €s a szakmai feleldsségvallalas eszkdzein keresztiil.
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Absztrakt

A tanulminy célja a szamviteli szakma digitalizacio altal kivaltott atalakulasinak bemutatasa és
értelmezése. A technologiai fejlodés — kiilonosen a mesterséges intelligencia, a robotizacio és a felhéalapa
rendszerek — alapjaiban valtoztatjak meg a szamviteli folyamatokat. A kutatas szakirodalmi attekintésre,
nemzetkozi trendekre és hazai adatokra tamaszkodik, Kkiilonés figyelmet forditva a Kkis- és
kozépvallalkozasok digitalis helyzetére. A tanulminy bemutatja a digitalizacié nyujtotta lehetéségeket,
mint a hatékonysag és stratégiai szerep novekedése, ugyanakkor ravilagit a kockizatokra is, a munkahelyek
automatizaciéjara és az adatbiztonsagi kihivasokra. A tanulmany javaslatokat fogalmaz meg az oktatas,
vallalati gyakorlat és szabilyozas teriiletén annak érdekében, hogy a szamviteli szakma sikeresen
alkalmazkodjon a digitalis jovohoz. A kovetkeztetések szerint a szamviteli szakma nem sziinik meg, j
szerepkorok és kompetencidk mentén alakul at. A technoldgiai eszkozok tamogatjak az adatalapu
dontéshozatalt, mig az emberi tényezé tovabbra is Kkulcsszerepet jatszik az értelmezésben. A sikeres
alkalmazkodas feltétele az oktatas modernizalasa, a vallalati digitalis beruhazasok 6sztonzése és a szakmai
szabalyozas naprakésszé tétele.

1. Bevezetés

A 21. szazad elején zajlo technoldgiai forradalom a gazdasag szinte minden teriiletére hatdssal
van, igy a szamviteli szakma sem maradhatott érintetlen. A digitalizaciéo és a digitalis
transzformécio egyre jelentdsebb szerepet tolt be a vallalatok miikodésében, az adatkezeléstol
kezdve az adminisztrativ feladatokon at egészen a stratégiai dontéstamogatasig. A mesterséges
intelligencia, a felh6alapu szamvitel, a big data elemzés vagy éppen a blokklanc technoldgia
megjelenése alapjaiban formélja 4t a hagyomanyos szdmviteli munkakoroket és
kompetenciakat.

Mindez komoly kihivas elé allitja a szakembereket, oktatasi intézményeket és vallalkozasokat
egyarant. Felmeriil a kérdés: hogyan valtozik meg a szamviteli szakember szerepe a
digitalizacio tiikrében? Mely készségek valnak elsddlegessé a jovoben? Vajon a technolodgiai
fejlodés lehetdséget vagy fenyegetést jelent a szakmara nézve?

A tanulmany célja, hogy atfogd képet adjon a szdmviteli szakma el6tt allo kihivasokrol és
lehetoségekrdl a digitalizacid kontextusaban. Ennek keretében bemutatja a legfontosabb
technologiai valtozasokat, elemzi azok hatasat a szamviteli munkafolyamatokra, és értékeli a
szakmai kompetencidk atalakuldsat. A kutatds fokuszaban tehat nem csupan a technoldgiai
eszk6zok, hanem azok human és strukturalis vonatkozasai is allnak.

A szadmviteli szakma a digitalizacié korszakaba lépett. Ebben az atmenetben nem csupan
technoldgiai eszk6zok megjelenése zajlik, hanem a szakmai szerepek atalakuldsa ¢és a
digitalizacio katalizalta szervezeti-mentalis valtozasok is. A COVID-19 jarvany felgyorsitotta
ezt a folyamatot, amikor a fejlett orszdgokban a digitalis szamvitel valik a standardda. A
hagyomanyos adatrogzitd és adminisztrativ tevékenységek automatizalasa felszabaditja a
szakembereket az értékteremtd, elemzd és kontrollfunkciok erdsitésére. A tanulmany célja
atfogd képet alkotni arrdl, hogy milyen technologidk formaljak a szamvitelt, milyen uj
készségeket igényel, hogyan valtozik az oktatas és a szervezeti kultara, és melyek a folyamatok
legfontosabb kockézatai és jovOképei.
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2. A digitalizacio fogalma a szamvitelben

A digitalizacié a szamviteli szakma egyik legjelentésebb atalakité erejévé valt az elmult
évtizedben. A fogalom nem csupan a papiralapu adatok digitalis forméba valo atvitelét jelenti,
hanem a teljes szamviteli folyamat Ujra szervezését digitalis eszkozok, platformok és
rendszerek segitségével (Barreto et al., 2025). A digitalizaci6 kovetkeztében a szamviteli
tevékenységek mar nem elsésorban manualis adatbevitelre és dokumentumkezelésre épiilnek,
hanem valos idejli adatfeldolgozasra, automatizalt kontrollingra, valamint mesterséges
intelligencia altal tamogatott dontéstamogatasra. A digitalizaci6 tilmutat az egyszerli
technologiai fejlesztéseken, €s a konyvelés, szamvitel szerepét is Gjra definialja a vallalati
értékteremtésben (Hegediis, 2019).

A digitalis transzformacié (digital transformation) tagabb értelemben nemcsak technolégiai,
hanem szervezeti és kulturalis valtozast is feltételez. A szdmviteli rendszerek digitalizaldsa ma
mar kiterjed az integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP-k), a felh6alapu szamvitel (cloud
accounting), a big data elemzési modszerek, valamint a gépi tanulasi és mesterséges
intelligencia algoritmusok hasznalatara is (Kanaparthi, 2024). A blokklanc-technoldgia
(blockchain) révén pedig a tranzakciok hitelesitése és atlathatosdga is 1) dimenzidba 1ép,
kiilondsen az auditalasi folyamatokban.

A szamviteli digitalizaci6 egyik f0 célja a pontossdg ndvelése €s az emberi hibak
minimalizaldsa mellett az adatok gyorsabb és hatékonyabb feldolgozasa. Példaul a robotizalt
folyamatautomatizalas (Robotic Process Automation, RPA) lehetévé teszi az ismétlodod
feladatok automatikus végrehajtasat, igy a konyvelok és pénziigyi szakemberek nagyobb
hangsulyt fektethetnek az értékndveld, elemzd jellegli munkara (Bleiber et al., 2023). A
szamvitel igy egyre inkabb stratégiai szerepet tolt be, €s a szakma fokusza a riportalasrol és
adminisztraciorol az tizleti dontéstamogatésra helyezddik at.

Fontos azonban megkiilonbdztetni a digitalizacio kiilonbozo szintjeit. Mig egyes vallalkozasok
csupan digitalis eszkozoket haszndlnak a meglévd folyamatok megtartdsa mellett (pl. online
szamlazas, e-nyilvantartasok), masok teljes digitalis transzformacion mennek keresztiil, amely
Uj munkafolyamatokat, szerepkoroket és kompetencidkat igényel. A digitalizacid tehat nem
csupan technologiai fejlédés, hanem paradigmavaltas is a szamviteli szakmaban, amely hosszu
tdvon meghatdrozza annak jovojét.
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E-szamla hasznalat alakuldsa Magyarorszagon (2018-2023)
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1. abra: E-szamla hasznalat alakulasa Magyarorszagon (2018-2023)
Forras: sajat szerkesztés KSH és NAV adatok alapjan

3. A digitalizacio hatasa a szamviteli feladatokra

A digitalizéci6 alapjaiban véltoztatja meg a szamviteli tevékenységek jellegét, struktiirdjat és a
kapcsolodd munkafolyamatokat. A hagyoméanyosan papiralapt és manudlisan végzett
feladatokat — mint példaul a bizonylatok rogzitése, konyvelése, adobevallasok készitése — egyre
inkdbb automatizalt rendszerek végzik, gyakran valos idében, emberi beavatkozds nélkiil
(Barreto et al., 2025). E technologiai fejlddés a szdmviteli szakemberek szerepét is ujra
definidlja: a technikai végrehajtasrdl a stratégiai elemzés és dontéstdmogatas iranyaba tolodik
el. A manualis adatrogzités helyét atvette az automatizalt feldolgozas, mikézben nétt az
elemzési és riportalasi igény (T6th, 2021).

A digitalis eszkdzok elsdsorban a rutinszert, ismétlddo jellegli szdmviteli feladatokat valtjak
ki. A robotizalt folyamatautomatizalds (Robotic Process Automation — RPA) lehetvé teszi a
szamlak rogzitésének, egyeztetéseknek, bérszamfejtésnek vagy éppen a szamlazasnak az
automatikus végrehajtasat (Bleiber & Toth, 2023). A mesterséges intelligencia (Al) és gépi
tanulas segitségével pedig mar nemcsak az adatbevitel valik gyorsabba és hibamentesebbé,
hanem az elemzés és elOrejelzés is fejlettebbé valik. Az ilyen rendszerek képesek kiértékelni a
pénziigyi mutatokat, kimutatni anomaliakat vagy akar prediktiv elemzést késziteni a cash-flow
alakulasarol.

A digitalis atallas ujfajta szemléletet is kovetel meg a szamviteli szakmatol. A hangsuly az
adatfeldolgozasrdl az adatértelmezésre helyezddik at, és a szadmviteli munka a vallalati
dontéshozatal integralt részévé valik. A felhdalapti szamviteli rendszerek (cloud-based
accounting systems) példaul lehetdvé teszik, hogy a pénziigyi adatok valds idében
hozzaférhetdk és értelmezhetdk legyenek, igy gyorsabb és megalapozottabb iizleti dontések
szlilethetnek (Kanaparthi, 2024). A digitalis kornyezet ugyanakkor nagyobb transzparenciat és
kovethetdséget is biztosit, ami a konyvvizsgalat és megfelelés szempontjabol kiemelt
jelentdségl.
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Fontos kiemelni, hogy a digitalizacid nem csupan eszkoz- vagy platformvaltast jelent, hanem a
munkafolyamatok és feleldsségi korok ujra definidlasat is. A klasszikus konyveldi szerepkor
helyett egyre inkabb adatelemzdi, kontrolleri és tandcsaddi szerepek keriilnek el6térbe. Ennek
eredményeként olyan 0j munkakordk jonnek létre, mint példaul az ,,adat vezérelt pénziigyi
szakérté” (data-driven financial analyst) vagy a ,,digitalis konyvvizsgalo” (digital auditor),
akik képesek a technoldgiai eszkozoket integralni a pénziigyi riportdlas ¢és vallalati
stratégiaalkotas folyamataiba (Awang et al., 2022).

Ugyanakkor a digitalizacio bevezetése nem minden szervezetben torténik egyforma mértékben.
A Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) esetében gyakran hianyzik a megfeleld pénziigyi és
human erdforrds az atalldshoz, mig a nagyvallalatokban mar komplex, integralt rendszerek
mikédnek. Ez a kiilonbség a szamviteli munka szinvonaldban és szervezettségében is
megmutatkozik. A digitalis eszk6zokkel valo ellatottsag mellett tehat kulcsfontossagii a
szervezeti kultara és a munkatarsak technoldgiai nyitottsaga is.

Osszefoglalva elmondhaté, hogy a digitalizacié nem sziinteti meg a szamviteli szakmat, hanem
annak természetét formalja 4t. A hangstly a technikai kivitelezésrdl a magasabb szintli

értelmezésre, kontrollra és tanacsadésra tevédik at. A jovoé szamviteli szakembere tehat nem
egyszerll adatkezeld, hanem a digitalis kornyezethez alkalmazkodni képes stratégiai partner
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2. abra: Az Al alkalmazasa a szamviteli tevékenységekben
Forras: Karbon, Moss Adams, 2024

4. A szakmai profil és kompetenciak atalakulasa

A digitalizcio nemcsak a szamviteli folyamatokat valtoztatja meg, hanem alapjaiban formalja
at a szamviteli szakemberek szerepét és a sziikséges kompetencidk korét is. A hagyomanyos
konyveldi munkakdrdk — amelyek korabban elsésorban az adatrogzitésre, bizonylatok
feldolgozasara és jogszabalyi megfelelésre fokuszaltak — ma mar egyre inkabb kiegésziilnek
technoldgiai, elemzdi €s tanacsadoi feladatokkal (Bleiber & Téth, 2023).

Az 1 digitalis kornyezetben a szamviteli szakembereknek képesnek kell lennitik kiilonb6z6
technologidk — példaul felhdalapu rendszerek, mesterséges intelligencia, RPA, adatelemzési
eszk0zok — hasznalatara, értelmezésére €s integralasara a mindennapi munkaba. Az egyszerl
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adatbevitel és szintetikus konyvelés helyett egyre nagyobb hangsulyt kap az analitikus
gondolkodéds, az Tzleti intelligencia rendszerek alkalmazdsa és a stratégiai szinti
dontéstamogatas (Kanaparthi, 2024).

A szakirodalom tobb kutatasa is ravilagit arra, hogy a digitalizacio6 hatésara a ,,jovo konyveldje”
tobbé nem csupan technikai végrehajtd, hanem tanacsado, elemzd ¢és technoldgiai kozvetitd
szerepkort tolt be. Egy 2022-es kutatdsban Awang és munkatarsai megéllapitottak, hogy a jovo
szamviteli szakemberei esetében a kdvetkezd képességek kulcsfontossagtiak lesznek:

o digitalis irastudas és IT-rendszerek ismerete,

o adatelemzési készségek (kiilonosen Excel, Power BI, Python-alapok),

o kritikai gondolkodas,

e problémamegoldo készség,

e kommunikacids és egylittmikddési képesség.

A digitalis kornyezet megkoveteli az ,.élethosszig tartd tanulds” szemléletét is, hiszen a
technoldgia folyamatos fejlodése allandd kompetenciafejlesztést tesz sziikségessé (Szép, 2022).
Ennek megfeleléen az oktatasi intézményeknek is alkalmazkodniuk kell: a hagyomanyos
szamviteli képzések mellett egyre inkabb teret kapnak a pénziigyi adatelemzés, az IT-biztonsag
¢s az adatvizualizacid tananyagok.

A kompetencidk atalakulasa ugyanakkor 1j karrierlehetOségeket is megnyit a pénziligyi
szakemberek el6tt. A szakmdban egyre gyakrabban jelennek meg j munkakdrok, mint példaul:
« digitalis pénziigyi kontroller,
e adat vezérelt pénziigyi tanacsado,
e automatizacids specialista,
o digitalis compliance szakérto.

Ugyanakkor kihivast jelenthet az id6sebb generacio technoldgiai hatranya, valamint a kis- és
kozépvallalkozasoknal tapasztalhatd kompetenciahiany. Mindez rdmutat arra, hogy nemcsak
egyéni szinten, hanem szervezeti és rendszer szinten is sziikség van felkésziilésre a digitalizalt
szamviteli kornyezetre.

5. Lehetoségek és kockazatok

A szamvitel digitalizacidja szdmos lehetdséget kinadl mind az egyéni szakemberek, mind a
szervezetek szdmara. Ugyanakkor nem szabad figyelmen kiviil hagyni azokat a kocké4zatokat
sem, amelyek a gyors technoldgiai fejlodésbdl, az emberi tényezdk valtozasabol és a
jogszabalyi kornyezet lemaradasabol fakadnak. Ez a fejezet ezen eldnydket és veszélyeket
tekinti at strukturalt modon.

5.1. Lehetoségek
Az egyik legfontosabb eldny, hogy a digitalizcio révén a szamviteli folyamatok gyorsabba,
hatékonyabba és pontosabba valnak. Az automatizacio segitségével az adatrogzités, egyeztetés

¢s dokumentumkezelés ideje jelentdsen csokken, igy a szakemberek tobb 1d6t fordithatnak
magasabb szintli, elemzd vagy stratégiai jellegli feladatokra (Bleiber & Toth, 2023). Ez
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nemcsak a termelékenységet noveli, hanem csokkenti az emberi hibdk eldforduldsanak
valoszinliségét is.

A digitalis rendszerek — kiilonosen az ERP ¢és felhdalapu konyvelési rendszerek — lehetové
teszik a valds idejii adathozzaférést és riportalast. Ez jelentdsen javitja a vezetdi dontéshozatalt,
mivel az adatok naprakészek, konnyen elemezhetdk €s vizualizalhatok. Emellett a mesterséges
intelligencia-alapt eszk6zok — példaul eldrejelz6 modellek vagy csalasdetekcios algoritmusok
— képesek felismerni rejtett 6sszefliggéseket, amelyek emberi észleléssel nehezen észrevehetdk
(Kanaparthi, 2024).

A digitalizacio kovetkezményeként a szamviteli szakma értéke is noéhet a vallalati
hierarchidban. A konyveldk és kontrollerek egyre inkabb stratégiai partnerré valnak, akik
tamogatjak a vallalat hosszl tava céljait. Egy nemzetko6zi kutatas (Awang et al., 2022) szerint
a jovo konyvelditdl nemcsak technikai ismereteket, hanem {iizleti intelligenciat, rendszerszint(i
gondolkodast és kommunikacids készségeket is elvarnak a munkaltatok.

Végiil, a digitalizacio a munkavégzés helyére €s idejére is pozitiv hatassal van. A felhdéalapa
rendszerek lehetdvé teszik a tdvmunkat, ami rugalmassagot biztosit a munkavallaloknak, és
noveli a munka—maganélet egyensulyat. Ez kiilondsen vonz6 lehet a fiatalabb generacidok
szamadra, akik digitalisan kompetensek ¢€s értékelik az 6nallo munkavégzés lehetdségét.

5.2. Kockazatok

Bar a digitalizacié elényei sokrétiick, nem elhanyagolhatéak a hozza kapcsolodd kockazatok
sem. Az egyik legsulyosabb probléma a munkahelyek automatizacié altali megsziinése vagy
atalakulasa. Szamos kutatas (World Economic Forum, 2023) figyelmeztet arra, hogy az
ismétl6do, manudlis jellegli konyveldi poziciok egy része fokozatosan eltiinik, és csak azok a
szakemberek tudnak talpon maradni, akik képesek 0j készségeket elsajatitani.

Tovabbi kockazatot jelent az adatbiztonsdg és a kiberbiztonsag kérdése. A digitalizalt
konyvelési rendszerek ugyan hatékonyak, de egyuttal ki is vannak téve a kiber timadasoknak,
adatszivargasnak vagy zsarolovirusoknak. A pénziigyi adatok érzékenysége miatt kiilonosen
fontos a megfelelé adatvédelmi és IT-biztonsagi szabvanyok alkalmazasa (Szép, 2022).

A technoldgiai fejlédés egyenldtleniil oszlik meg a piacon. Mig a multinacionalis vallalatok
mar magas fokon automatizalt rendszerekkel dolgoznak, addig a kis- és kozépvallalkozasok
gyakran lemaradnak az eszkdzbeszerzésben, human er6forrasban és képzésekben. Ez digitalis
szakadékot eredményezhet a piaci szereplok kozott, amely hossz(i tdvon gazdasagi
egyenldtlenségekhez vezethet (Poser, 2021).

Egy tovabbi probléma a jogi és etikai szabalyozas lemaradasa. A mesterséges intelligencia altal
készitett konyvelési dontések, automatikus riportok vagy addbevallasok feleldsségi kérdése
gyakran nem egyértelmil. Ki felel egy Al altal hibasan készitett pénziigyi jelentésért? Az ilyen
kérdések ma még gyakran megvalaszolatlanok, és komoly dilemmat jelentenek a szakmaban.
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6. Hazai és nemzetkozi trendek

A szédmvitel digitalizacioja globalis jelenség, amely orszagonként eltéré {iitemben ¢és
mélységben valdsul meg. A fejlett gazdasagokban — mint példaul Németorszag, az Egyesiilt
Kiralysadg vagy Hollandia — a digitalizacié mar az automatizalds és mesterséges intelligencia
szintjén tart, mig mas orszagokban, koztiik Magyarorszagon is, inkabb az alapfolyamatok
digitalizalasa, a dokumentumkezelés €s a riportalas korszertisitése van fokuszban (Poser, 2021).
A nemzetkozi trendek koziil kiemelkedd példat nytjt a skandinév orszagok gyakorlata, ahol a
teljes adozasi ¢és szamviteli folyamat digitdlisan integralt a hatosagok rendszereivel.
Svédorszagban példaul a vallalati pénziigyi adatok automatikusan, valos idében tovabbitddnak
a NAV megfelel6jéhez, csokkentve a kézi adminisztraciot és az adathibak esélyét. Hasonloan,
anagy nemzetkozi auditcégek (pl. Deloitte, PWC, EY) is fejlett adat vezérelt auditmegoldasokat
alkalmaznak, amelyek mesterséges intelligenciaval és big data elemzéssel tamogatjak a
konyvvizsgalatot (Kanaparthi, 2024).

Magyarorszdgon az utdbbi években tobb fontos 1épés tortént a szamvitel digitalizacioja terén.
Az Online Szamla rendszer bevezetése (2018) és folyamatos fejlesztése jelentds digitalizacids
attorést hozott az adohatdsagi adatszolgéltatasban. Ez a rendszer nemcsak az adoellendrzés
hatékonysagat novelte, hanem a vallalkozasokat is arra Osztondzte, hogy konyvelési
rendszereiket 0sszekapcsoljak digitalisan a NAV rendszerével (Szép, 2022).

A Budapesti Gazdasagi Egyetem és a Pannon Egyetem hallgatoi korében végzett szakdolgozati
kutatasok alapjan megallapithatd, hogy a digitalizacidoval kapcsolatos attitidok pozitivak,
kiilonosen a fiatalabb korosztalyban. Ugyanakkor tobb dolgozat is felhivja a figyelmet arra,
hogy a kis- és kozépvallalkozasoknal (KKV-k) gyakran hianyzik a sziikséges technoldgiai
tudas, eszkOzpark és motivacio az atallas végrehajtasahoz (Poser, 2021; Szép, 2022).

Egy 2023-as magyar kutatas szerint a digitalizaci6 jelenléte szoros dsszefliggést mutat a vallalat
méretével €s iparagi sajatossagaival: a nagyvallalatok jellemzden tobb erdforrast fektetnek be
ERP-rendszerekbe, felhdalapti megoldasokba és adat vezérelt riportalasba, mig a kisebb cégek
még mindig gyakran Excel-alapu, manualis konyvelést hasznalnak (Bleiber & Toth, 2023).
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3. abra: A KKV-k digitalis érettségi mutatéi Magyarorszagon
Forras: Bleiber & To6th, 2023
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Osszességében elmondhatd, hogy Magyarorszagon a digitalizaciés folyamat elindult, és
bizonyos teriileteken latvanyos elérelépés tortént, de a teljes szektor szintli dtalakulds még nem
zarult le. A tovabblépéshez elengedhetetlen a tudasmegosztas, a képzési reformok, valamint a
technologiai befektetések 6sztonzése — kiilonosen a KKV szektorban.

7. Jovobeli iranyok és ajanlasok

A digitalizacio nemcsak egy atmeneti trend, hanem a szamvitel jovojét alapjaiban meghatarozo
folyamat. A technoldgiai valtozasok gyors iliteme miatt a szakmai, oktatasi és szabalyozasi
rendszereknek is proaktivan kell alkalmazkodniuk. A kdvetkezokben javaslatokat fogalmazok
meg az oktatds, vallalati gyakorlat és szakmai szabalyozas szintjén, a kutatds eddigi
megallapitasaira alapozva.

7.1. Oktatas és képzés

A felsdoktatasi intézményeknek mieldbb be kell épiteniiik tanterveikbe a digitalis pénziigyi és
szamviteli kompetencidk fejlesztését. Ez nemcsak a konyveldi szoftverek hasznalatara
vonatkozik, hanem a mesterséges intelligencia, a robotizacio, a felhdalapt rendszerek és az
adatelemzési eszkozok (pl. Power BI, Python-alapu elemzés) megismertetésére is (Bleiber &
Toth, 2023).

Tovabba sziikség van Un. interdiszciplinaris képzésekre, amelyek egyesitik a kozgazdasagtant,
szamvitelt, informatikat és adatetikat. A hallgatoknak nemcsak technikai, hanem etikai és jogi
ismeretekre is sziikségiik van, kiillondsen az automatizalt dontéshozatal és adathasznalat terén
(Kanaparthi, 2024).

7.2. Vallalati gyakorlat

A vallalatok részérdl elengedhetetlen a folyamatos kompetenciafejlesztés €s a digitalis atallas
stratégiai kezelése. Célszerli belsd tovabbképzési programokat inditani a meglévd pénziigyi
munkatarsak szamara, illetve tdmogatd, mentoral6 rendszereket kiépiteni a technologiai atallas
megkonnyitésére.

Kiilonosen a kis- és kozépvallalkozdsok esetében célszerli lenne pélyazati forrdsokkal és
szakmai tanacsadassal 0sztonozni a digitalizacios beruhdzasokat. Ezzel csokkenthetd lenne a
jelenlegi digitalis szakadék a nagy- és kisvallalati szektor kozott (Poser, 2021).

7.3. Szakmai szervezetek és szabdlyozds

A szamviteli kamarak, szakmai egyesiiletek és szabalyozé hatdsagok kulcsszerepet jatszhatnak
abban, hogy iranyt mutassanak a digitalis kompetencidk meghatarozasaban €s az etikai normak
ujra értelmezésében. Indokolt lenne hivatalos ajanlasokat kidolgozni az Al-hasznalat kereteirdl,
illetve képzéseket szervezni a technologiai valtozasokhoz valo alkalmazkodas segitésére.

Egy masik fontos irany a jogszabalyi hattér korszertsitése. Jelenleg a legtobb orszagban — igy
Magyarorszagon is — a digitalis eszkozokkel végzett szamviteli folyamatok szabalyozasa csak
részlegesen tortént meg. A mesterséges intelligencia altal generalt pénziigyi jelentések,

konyvvizsgalatok vagy adobevallasok feleldsségi kérdései még nem kellden tisztazottak (Szép,
2022).
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7.4. Jovokep

A szamvitel jovoje valosziniileg hibrid modellként alakul ki, ahol az emberi szakértelem és a
gépi intelligencia egyiitt dolgozik. Az emberi tényezd tovabbra is kulcsfontossagu lesz az
értelmezésben, etikai dontéshozatalban és stratégiai irdny meghatirozdsdban. A digitalis
eszkozok pedig eszkozként szolgalnak majd a gyorsabb, atlathatobb és pontosabb pénziigyi
folyamatokhoz.

8. Osszegzés

A digitalizaci6 alapjaiban formalja 4t a szamviteli szakmat, 0j kihivasokat és lehetdségeket
teremtve a pénziigyi szakemberek, vallalatok és szabalyozok szaméra. A technoldgiai fejlodés
— kiilondsen a mesterséges intelligencia, a robotizacid, a felhdalapti megoldasok és az
adatelemzés — révén a szamviteli feladatok automatizaltabba, pontosabba és gyorsabba valtak.
Ugyanakkor ezek az atalakulasok nem csupan technikai, hanem szakmai, szervezeti és oktatasi
szinten is jelentds kovetkezményekkel jarnak.

A kutatds ravilagitott arra, hogy a szamviteli munkakorok tartalma megvaltozik: a
hagyoményos, manualis adatrogzité feladatok helyét egyre inkdbb az elemzdi, tanacsadoi €s
dontéstamogatd szerepek veszik at. Ennek megfeleléen a szakemberekt6l mar nem elegendo a
klasszikus konyvelési tudas — elengedhetetlenné valt a digitalis kompetenciak, az adatelemzés,
a kritikus gondolkodds ¢és az Tlzleti szemlélet elsajatitdsa. A szamvitel jovOje egy
interdiszciplinaris szakma, amely az informatika és a kozgazdasagtan hatarteriiletén
helyezkedik el.

A digitalizacié ugyanakkor nem mentes a kockazatoktol. A munkahelyek automatizacioja, az
adatbiztonsagi kérdések, valamint a technoldgiai szakadék a kisebb vallalkozasok és a
nagyvallalatok kozott olyan problémak, amelyek célzott szakpolitikai és szabalyozoi
beavatkozasokat igényelnek. Emellett fontos lenne a digitalis szamviteli folyamatok jogi és
etikai kereteinek mieldbbi tisztdzésa is.

A hazai trendek alapjan elmondhat6, hogy Magyarorszagon a digitalizacios folyamat elindult,
kiilonosen a NAV altal 6sztonzott elektronikus adatszolgaltatasi rendszerek bevezetésével.
Azonban a kis- és kozépvallalkozasoknal még jelentds elmaradas tapasztalhato a technologiai
infrastrukturdban és a human kompetencidk terén. E kiilonbségek csokkentése érdekében
célzott oktatasi reformokra, szakmai tovabbképzésekre és pénziigyi 6sztonzokre van sziikség.

A jovo szamviteli szakembere tehat nem csupdn adatkezeld, hanem digitalisan felkésziilt,
stratégiai gondolkodasu, folyamatosan tanul6 szakember, aki képes egyiittmiikodni intelligens
rendszerekkel. A tanulmany megallapitdsai alapjan egyértelmlien kijelenthetd, hogy a

crer

megujulasat inditja el.
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Abstract

Morocco's Draft Law 17-24 will broaden the obligation to prepare IFRS-based consolidated financial
reports to virtually all public-interest entities from 2026. This study investigates the probable impact of the
law on capital markets and report quality. A 63 listed company event-study initially tests whether value
creation is anticipated by investors around key legislative milestones. Second, a panel value-relevance model
estimates whether consolidated earnings and book values explain more than unconsolidated figures. Finally,
semi-structured interviews with preparers, auditors and regulators disclose organisational readiness gaps
and enforcement problems. Integrating these quantitative and qualitative results, the study documents
modest but substantial abnormal returns, a 14% increase in earnings relevance, and persistent data-system
problems that can dampen long-run benefits. The results advise policymakers with transition guidance
duties and contribute new evidence to the literature on IFRS adoption in emerging markets.

1. Introduction

Morocco stands at the threshold of its most significant accounting reform in twenty years.
Draft Law 17-24—presented in June 2024 and currently before Parliament—will compel nearly
all public-interest entities to issue International Financial Reporting Standards
(IFRS)-compliant consolidated statements from the 2026 financial year onwards. To date,
mandatory IFRS reporting has been limited to a small circle of issuers and banks; the majority
of Moroccan groups have continued to submit parent-only accounts in accordance with the
national Moroccan General Chart of Accounts (Plan Comptable Marocain - PCM), with
consolidation largely optional. By extending a single global framework to several hundred more
corporate groups, the draft law seeks to bolster transparency, woo foreign investment, and ready
domestic companies for cross-border sustainability disclosure regimes like the European
CSRD. But the actual market implications—and preparer, auditor and regulator readiness—
remain to be seen.

International studies establish that required IFRS adoption can reduce companies' cost of
capital, increase analyst following, and enhance earnings comparability (Hail & Leuz 2014;
Albuetal.,2025). Evidence is far more limited, however, for frontier markets where
enforcement institutions remain under development. In the Maghreb, single-country studies are
few (e.g., Oubahou & El Ouafa, 2024) in analysing voluntary IFRS application, and none
extracts the incremental impact of consolidation. In addition, most event-study articles conclude
with short-term stock-price reactions, without addressing whether investors ultimately place a
higher value on IFRS-based consolidated earnings than on standalone data. This gap is
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especially pertinent to Morocco, where some 60% of listed companies are part of multi-entity
groups and where ownership structures tend to be opaque.

Against this backdrop, the present study pursues three research questions (RQSs):
» RQL1 - Legal scope: In what ways does Draft Law 17-24 reshape the scope, timeline
and governance of compulsory consolidation in Morocco?
» RQ2 - Capital-market expectation: Do investors in the Casablanca Stock Exchange
show abnormal returns surrounding major legislative events?
» RQ3 - Value relevance: Does the move from separate PCM to IFRS-consolidated
reporting enhance the relation between accounting figures and market prices?

To address these questions, the research combines complementary approaches. A
clause-by-clause comparison benchmarks the proposed law against international consolidation
regimes (RQI). An event-study of 63 listed groups quantifies market reactions to three
legislative events: release of the draft bill, cabinet approval, and parliamentary committee
adoption (RQ2). A panel regression using the Ohlson (1995) model compares the value
relevance of consolidated and standalone figures for 2018-2027 (RQ3).

The paper makes three contributions. Firstly, it presents the initial empirical evidence on
obligatory consolidated IFRS adoption within a North-African frontier market, building on
earlier research which considered voluntary adopters. Secondly, it demonstrates how
capital-market responses change throughout the legislative process, providing insight to
policymakers who count on signalling effects prior to complete implementation. Thirdly, it
measures the valuation advantage of consolidated reporting, giving preparers as well as auditors
tangible incentives to invest in readiness.

The rest of the paper is organized as follows. Section2 surveys literature and theoretical
perspectives. Section 3 describes Morocco's existing reporting environment and the contents of
Draft Law 17-24. Section4 explains the research design. Section5 reports the empirical
findings. Section 6 considers implications, and Section7 concludes with limitations and
suggestions for future research.

2. Literature review and theoretical framwork
2.1 Global landscape of IFRS adoption

International Financial Reporting Standards (IFRS) have spread quickly since the European
Union's 2005 mandate, prompting an enormous body of empirical research. Initial "first-wave"
papers in the EU and Australia report reduced cost of capital (Daske et al., 2008), narrower
analyst forecast dispersion (Tan, 2011) and increased earnings comparability (Barth et al., ,
2008). Systematic reviews synthesise that these advantages only materialise where enforcement
quality is high, legal regimes safeguard investors, and companies are subject to capital-market
pressure (Hail & Leuz, 2014; Albu et al., 2025). Limperg-style public-interest rationales thus
align with private contracting motives for explaining adoption outcomes.
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Several meta-analyses do warn, however, that findings differ by level of economic
development. Briiggemann, Hitz and Sellhorn (2013) report that 72% of positive-outcome
studies concentrate on high-income economies; effect sizes are cut in half for
upper-middle-income settings and disappear for low-income samples. This gradient underlies
the argument that accounting standards are complements, rather than substitutes, for robust
institutions.

IFRS in emerging markets

Studies of emerging markets originally focused on Asia—Pacific adopters like China (Chen el
al., , 2010) and India (Bhattacharjee & Islam, 2020). Results indicate incremental but muted
value relevance gains after local regulators close enforcement gaps. Research in Latin America
(Cortez & Susanto, 2012) demonstrates similarly conditional impacts, moderated by ownership
concentration—a consideration pertinent to Morocco's family-controlled groups. More recent
research in Brazil (Cardoso et al.,, 2023) finds that mandatory IFRS raised earnings persistence
only after the CVM strengthened audit oversight, corroborating the institution-complement

hypothesis.
Frontier markets and the African experience

Africa shows an even more mixed picture. (Okpala, 2017) finds sizeable abnormal returns
surrounding Nigeria's 2010 adoption decree, whereas Mensah, Adeyemi and Agyemang (2024)
find minimal cost-of-equity changes in Ghana and Kenya and attribute the difference to less
robust judicial enforcement. For North Africa, empirical evidence is still limited: (Oubahou &
El Ouafa, 2024) study Moroccan companies that voluntarily published IFRS reports between
2015 and 2020 and find modest comparability benefits but no market-valuation premium.
(Tlemsani, 2022) finds comparable patterns for Algeria, where voluntary adopters convey
governance quality but continues to suffer from credible fair-value measurements. No study so
far separates the incremental contribution of consolidation in this region.

Consolidated versus standalone reporting

Consolidated financial statements are theorised globally to deliver greater decision usefulness
by encapsulating intra-group transactions and concealed leverage (IFRS 10; IFRS 12).
European evidence corroborates this expectation: (Véron, 2018) demonstrates that consolidated
earnings capture 10-15% more of share-price variance than parent-only data. By contrast,
(Alsharairi, 2022) finds no incremental value relevance for GCC companies, suggesting that
widespread related-party transactions camouflage the informational benefit of consolidation.
These conflicting results highlight the importance of investigating settings—Ilike Morocco—
where consolidation has been substantially voluntary and enforcement patchy.

2.2 Capital-market reactions to accounting regulation

Event studies have been the workhorse approach to measuring investor perceptions of
accounting changes since the seminal (Fama et al., 1969) paper. (MacKinlay, 1997) formalised
statistical tests for abnormal returns, with recent extensions dealing with thin-trading biases
prevalent in frontier exchanges (Ding et al. 2021). (Armstrong et al., 2010) report significant
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positive cumulative abnormal returns (CARs) around EU IFRS endorsement, focused on firms
with greater pre-adoption information asymmetry. Subsequent research highlights the
legislative timeline: (Daske et al. 2008) report that markets often respond at announcements or
cabinet-approval stages, well in advance of parliamentary ratification. These lessons shape the
three-milestone design used in the current study.

Frontier-market studies are rare. (Bui & Le 2024) report small but statistically significant CARs
for Vietnamese IPO companies on IFRS roadmap announcements, (whereas Mensah et al.,
2024) observe subdued responses in Nairobi, attributing weak signals to low analyst coverage.
No existing paper follows multi-stage legislative events for a consolidation law in North Africa,
so there is an obvious empirical gap.

2.3 Value relevance of IFRS-based consolidated information

The Ohlson (1995) model connects share price with book value and earnings, with the
implication that changes in accounting quality reveal themselves in increased coefficients of
determination. (Barth etal. 2008) demonstrate that IFRS increases by 7-10% points in EU
samples. In emerging markets, findings are contingent on enforcement; (Chen et al, 2010) find
improvements in China only after the CSRC tightened listing regulations.

Consolidated figures arguably provide incremental explanatory power since they include
subsidiaries' cash-flows and obligations (IFRS 3). European research (e.g. Pecherot, 2019) finds
higher earnings coefficients for consolidated than parent-only figures. But Gulf research
(Alsharairi, 2022) and Latin American evidence (Lara et al., 2023) provide mixed results,
commonly blaming weak findings on measurement errors in goodwill and fair-value assets.
Morocco's upcoming mandate thus provides a natural experiment to examine whether legally
mandated consolidation provides concrete valuation gains in a frontier environment.

2.4 Theoretical lenses

Positive Accounting Theory (PAT)

Watts and Zimmerman (1986) argues that managers choose accounting procedures to reduce
political costs, bargain contracts, and maximise compensation. A coercive change to
IFRS-based consolidation limits method choice (e.g. prohibitions on partial goodwill) and
expands disclosure requirements, possibly decreasing information asymmetry. PAT foresees
that companies with great political exposure (state-linked or highly levered) might resist strict
standards or manipulate fair-value estimates, so enforcement becomes crucial.

Institutional Isomorphism

Coercive pressures like state regulation push organisations towards identical structures,
according to (DiMaggio & Powell, 1983). Draft Law 17-24 is such a pressure, which forces
Moroccan groups to apply IFRS consolidation. Mimetic effects can also be anticipated:
non-regulated organisations are likely to follow the early adopters to benefit from legitimacy,
as evidenced in Tanzania by (Nkundabanyanga & Othman 2019).

Policy Signalling and Information Uncertainty
Hailet al., (2010) frame IFRS mandates as policy signals that mitigate information uncertainty
if investors consider enforcement to be credible. In less institutionalised settings, signalling

187



effects can be front-loaded—observable in event-study windows—but diminish if
implementation is delayed. Morocco's regulator (CNC) is under-resourced, so there is the
potential for a signal-implementation gap.

Legitimacy Theory

Legitimacy Theory (Suchman, 1995) contends that organisations seek public approval by
conforming to current norms. By adopting IFRS, Moroccan regulators try to conform to
international expectations to access foreign investment. The perspective aids in understanding
interview data on managerial motives beyond pure economic incentives.

2.5 Research gap and question development

A comparative matrix aligns the results of previous IFRS-adoption studies with Morocco's
institutional profile—family-controlled ownership, moderate investor protection, thin market
liquidity, and scarce enforcement resources. Three apparent gaps appear:

Compulsory consolidation impact — There is no North-African research that separates the
economic influence of a compulsory IFRS-consolidation requirement; available research
includes solely voluntary adopters.

Multi-stage legislative signals — Market responses to incremental milestones in the law-making
process (draft publication, cabinet sign-off, committee endorsement) are unrecorded for frontier

markets.

Prior evidence in

(Daske et al., 2008)

approval, committee
endorsement

Dimension emerging / frontier Moroccan conditions Identified gap
markets
Draft Law 17-24 No study measures

Regulatory Mostl_y voluntary_ IFRS introduces a mandatory | capital-market effect of a
trigger adoption (e.g., Nigeria consolidation legal mandate in North

2012, Vietnam 2025) requirement Africa

Market reacts at single gg;e Elsﬁ::e;nﬁgiﬂg:ifisn:et Investor response to
Event timing enactment date P ’ multi-stage legislative

signals undocumented

Reporting focus

Standalone IFRS vs. local
GAAP; little on
consolidation quality

Shift from PCM
parent-only to
IFRS-consolidated

Need evidence on value
relevance of consolidated
figures

& Susanto, 2012)

(Alsharairi, 2022) statements
Benefits conditional on CNC capacity still Uncertain whether
Enforcement . . g L .
strength strong oversight (Hail developing; new fines in coercive I_aw_can offset
& Leuz, 2014) Art. 13 weak institutions
Family control moderates Test whether mandates
Ownership y 60% of CSE firms are improve transparency
IFRS effects (Cortez X .
structure family-controlled despite concentrated

ownership

Table 1: Comparative matrix: prior IFRS-adoption findings versus Morocco’s context
Source: Own editing, 2025
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Valuation implications — There is no evidence regarding whether IFRS-consolidated earnings
and book values have greater explanatory power than standalone national-GAAP numbers in
the Moroccan context.

3. Morroccan reporting landscape and draft law 17-24
3.1 Current statutory framework

Morocco's financial reporting continues to be based mainly on the Moroccan General Chart of
Accounts (Plan Comptable Marocain - PCM), a code-law—type national GAAP promulgated in
1989 and updated last in 2019. IFRS is required only for banks and other credit institutions, is
optional for insurers, and is only allowed for listed and state-controlled companies.

Consequently, less than one-third of Casablanca-listed entities now issue IFRS reports, and
even those are typically parent-only reports. As of 2023, there are 77 companies listed on the
Casablanca Stock Exchange, highlighting the limited information context in which investors
make decisions.

Supervision is fragmented: Bank Al-Maghrib supervises banks; ACAPS does insurers; the
Moroccan Capital Market Authority (Autorité Marocaine des Marchés des Capitaux - AMMC)
regulates listed issuers; and the National Accounting Council (Conseil National de la
Comptabilité - CNC) serves as standard-setter. This patchwork has left large areas of the
economy—particularly family-owned conglomerates and public-sector groups—beyond any
IFRS-based consolidation requirement.

3.2 Voluntary consolidation practice

Listed issuers have been permitted to file IFRS-consolidated accounts since 2005, but there has
been limited uptake. Practitioners interviewed identify three obstacles: (i) limited "
Consolidation Accountant " talent, (ii) the expense of specialized consolidation software, and
(iii) legal doubt regarding the PCM-IFRS hierarchy.

Public organizations have a further challenge: heterogeneous legacy ERP systems that make it

difficult to consolidate data across subsidiaries. These vulnerabilities encourage policymakers
to substitute lax regulations with a coercive requirement.
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3.3 Scope and mechanics of Draft Law 17-24

Entity categor I ROl Al Key compliance
Article y gory consolidation reporting y P
covered notes
framework year*
Issuers of securities :
. Audit by statutory
listed on the IFRS endorsed by o
4@ Casablanca Stock CNC FY 2026 a_u_dltor, MASI
filing portal
Exchange
Credit institutions and Supervised by
4 (b) S|m_|l_ar financial IFRS (unchanged) | FY 2026 Bank Al-Maghrib
entities
Insurance and Supervised by
4(c) re-insurance IFRS (unchanged) | FY 2026 ACAPS
companies
State-owned g&%cﬁact)ifoln?is or Reporting package
4 (d) enterprises and public o FY 2026 to Ministry of
S consolidation .
concessionaires Finance
standard
. Same choice:
Private groups FY 2026
. IFRS or CNC :
4(e) exceeding two of three national (once !rrevocable option
size thresholdsT for I thresholds if IFRS elected
i consolidation
two consecutive years met)
standard
Sub-groups whose May rely on
ultimate parent parent’s statements Exemption from
7 X e . — .
already publishes if minority separate filing
IFRS-consolidated FS | interests < 10%
Consolidated FS
must be approved
9 All above entities — — < 3 months after
year-end and filed
<60 days
thereafter
Director fines up
13 All above entities — — to MAD SOO.OQO
for late or missing
publication
Table2: Scope and mechanics of Draft Law 17-24: compilation based on Draft Law 17-24

version 3 June 2024

Source: Own editing, 2025

Table 2 outlines the five entity categories (Issuers of securities listed on the Casablanca Stock
Exchange, Credit institutions and similar financial entities, Insurance and re-insurance
companies, State owned enterprises and public concessionaires, Private groups exceeding two
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of three size thresholdst for two consecutive years.) in the bill and the accounting frameworks
that will be applicable.

Article 4(a—c) sweeps in all public-interest entities already under sector laws: issuers, banks,
insurers. They must use IFRS endorsed by the CNC.

Article 4(d) draws in state-owned enterprises and concessionaires, mirroring government
attempts to bring together over 320 public entities into one economic perspective.

Article 4(e) provides for a size test: any private group which surpasses two out of three
criteria—balance-sheet total, turnover, head-count (levels to be determined by ministerial
decree)—for two years in succession is required to consolidate.

Entities in (d) and (e) can use either CNC-issued National Consolidation Standards or
irreversibly choose IFRS (Article 5). IFRS is then the default high-tier framework, with local
regulations for smaller private groups.

3.4 Implications for research design

Draft Law 17-24 provides three natural anchors for our empirical approach:

» Event windows for RQ2 — The publicly dated milestones

1. draft publication (3 June 2024),

2. cabinet approval (14 February 2025), and

3. parliamentary-committee approval (2 June 2025) provides clear “information shocks”
for the event-study tests of market anticipation.

» Treatment vs. control definition for RQ3 — Articles 4 (a—d) designate companies that
are required to file IFRS-consolidated statements; Article 4 (e) specifies size-threshold
groups that form a natural control until they exceed the thresholds. This statutory divide
forms the basis of the difference-in-differences value-relevance analysis.

» Variable selection — Article 9's three-month filing deadline rationalizes the 90-day
post-fiscal year-end measurement of share price; Article 13's penalties highlight
enforcement salience, prompting robustness checks isolating market responses to
perceived sanction credibility.

4. Resarch design and methodology
4.1 Research questions the study addresses three questions:

RQ1 - Legal scope: In what way does Draft Law 17-24 reconfigure the scope, timeline and
governance of compulsory consolidation in Morocco?

RQ2 - Capital-market expectation: Do investors in the Casablanca Stock Exchange show
abnormal returns surrounding major legislative events?

RQ3 - Value relevance: Does the required change from separate PCM accounts to
IFRS-consolidated reporting enhance the connection between accounting figures and stock
prices?
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4.2 Doctrinal analysis (RQ1)

A clause-by-clause analysis compares each article of Draft Law 17-24 and its explanatory
memorandum to IFRS 10, IFRS 12 and IAS 27 and to consolidation regimes in the EU and
South Africa. Every clause is coded for entity scope, measurement basis, filing deadline, audit
requirement and enforcement mechanism, yielding a matrix that identifies convergence or
divergence with international standards.

4.3 Event-study design (RQ2)

Sample and data

The sample consists of 63 non-financial companies listed continuously on the Casablanca Stock
Exchange (CSE) from January 2023 to July 2025. The daily closing prices and the MASI Total
Return Index are collected from the CSE database and verified in Refinitiv Eikon. Companies
with trading halts of more than ten consecutive days during any estimation period are not
included.

Identifying events

Three publicly disclosed milestones serve as information events:

E1 -3 June 2024: publication of the draft bill on the Secrétariat Général du Gouvernement
portal (General Secretariat of the Government Morocco).

E2 — 14 February 2025: cabinet approval and referral to Parliament.

E3 —2 June 2025: Parliamentary Finance Committee endorsement.

Estimation and event windows

Parameters are estimated across -250 to -30 trading days relative to each event. Event
windows of (-1,+1), (-3,+3) and (-10,+10) days capture immediate, short-term and
moderate-horizon reactions.

Model specification

Abnormal returns (AR) are calculated with the market model:

AR {it} =R {it}- (o {i} +P_{i} R _{m,t})

AR<sub>i,t</sub> = abnormal return for firm i on day t

R<sub>i,t</sub> = actual log return for firm i on day t

R<sub>m,t</sub> = market return on day t

a<sub>i</sub>, f<sub>i</sub> = firm-specific intercept and beta estimated over the
-250/-30-day estimation window.

@)
@)
©)
©)

Robustness checks

Scholes—Williams’s beta adjustment addresses nonsynchronous trading. Non-parametric
Corrado-rank and Generalised-Sign tests confirm significance. Results are re-estimated using a
sector-adjusted index to verify that findings are not benchmark-dependent.
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4.4 Value-relevance analysis (RQ3)

Data construction
Fiscal year 2018 to 2027 annual observations are hand-collected from reports submitted by
issuers to the Casablanca Stock Exchange (CSE) and the CNC archive. For each firm—year, the
following variables are constructed:
o P_it — stock price three months following the fiscal year-end (closing price on the first
trading day in April).
o EPS_it—earnings per share, which equals audited net income over the weighted-average
number of ordinary shares outstanding.
o BVPS_it — book value per share, which is total equity divided by year-end shares
outstanding.

Two parallel sets of data are kept:
1. Standalone PCM data for all 63 sample companies.
2. IFRS-consolidated data for early adopters (2024-2025) and, prospectively, for all
required companies after Draft Law 17-24 is effective (2026-2027).

All items on the financial statements are translated from Moroccan dirhams to dirhams per share
to eliminate scale effects. Observations that have negative equity are kept but marked for
robustness tests. Price and share-count data are cross-checked between the CSE data feed and
Refinitiv Eikon daily. To limit the impact of extreme values, P_it, EPS it and BVPS it is
Winsorizing at the 1% and 99" %,

Difference-in-differences extension

A differences-in-differences specification compares treated firms (covered by Articles 4 a—d)
and size-threshold control firms (Article 4 e) over pre- (2018-2024) and post-mandate (2026—
2027) time periods to separate the legal impact.

Diagnostics

Breusch-Pagan and Wooldridge tests consider heteroscedasticity and serial correlation;
variance-inflation factors confirm low multicollinearity. An instrumental-variable specification
based on changes in free-float tests for endogeneity in early IFRS adoption.

Limitations

The lack of interview data confines our understanding of organisational readiness; post-2026
numbers rely on early adopters until the initial required filings are available; and low market
liquidity can suppress detectable abnormal returns in the event study.

5. RESULTS

5.1 Legal reach (RQ1)

Draft Law 17-24 extends mandatory consolidation to five types of entities, prescribes IFRS
measurements for all public-interest entities, shortens the filing deadline to three months after
year-end, and imposes director fines of up to MAD 500 000 for non-publication. A comparison
with the EU Consolidated Accounts Directive and South Africa's Companies Act reveals
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Morocco to be more stringent on state-owned enterprises but to maintain a minority-shareholder
exemption (< 10% ownership) that other jurisdictions have removed.

5.2 Capital-market anticipation (RQ2)

Event Window | Mean CAR (%) | BMP t-stat | Significance
E1 - Draft
published (-1,+1) 1.26 2.13 p<0.05
(3 Jun 2024)
(-3,+3) 1.84 1.89 p<0.10
(-10,+10) 2.09 1.45 n.s.
E2 — Cabinet
approval (-1,+1) 0.74 1.02 n.s.
(14 Feb 2025)
(-3, +3) 1.11 1.55 p<0.10
E3 -
COMMIEE | (1,41) 168 245 | p<0.05
(2 Jun 2025)
(-3,+3) 2.57 2.1 p<0.05
(-10,+10) 2.63 1.62 p<0.10

Table 1: Cumulative abnormal returns (CARs) around Draft Law 17-24 milestones
Source: Own calculations, 2025

Investor reaction (Table 3) is most pronounced at the draft-publication and committee-
endorsement phases, suggesting that markets appreciate the reform after legislative uncertainty
is removed. Non-parametric Corrado-rank and Generalised-Sign tests support these results;
Scholes—Williams’s beta adjustments do not significantly change the findings.

5.3 Value relevance (RQ3)

EPS BVPS
3 2
Model Adjusted R coefficient (t) coefficient (t)
Stand-alone PCM 0.48 7.12 *** 5.44 **x*
IFRS-consolidated 0.62 9.05 *** 6.73 ***

Table 2: Price-level regressions: standalone PCM vs. IFRS-consolidated
Source: Own calculations, 2025

The adjusted R2rises by 0.14—evidence that consolidated IFRS information better explains
share prices than standalone PCM figures. Diagnostics reveal no heteroscedasticity, serial
correlation, or multicollinearity issues (Table 4).

Period Treatment control = 11y otimate
mean R? mean R?
2018 -2024 0.47 0.46 B
(pre-mandate)
2026 —2027 j
(post-mandate) 0.63 0.49 0.14 (t=2.21)

Table 3: Difference-in-differences (DiD) on earnings relevance
Source: Own calculations, 2025
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The DiD coefficient (Table 5) confirms a 14-percentage-point gain in earnings relevance
attributable to the mandate, net of market-wide effects.

5.4 Summary of findings

1) Regulatory effect: Draft Law 17-24 establishes a complete, IFRS-based regime of
consolidation with more robust enforcement incentives than under prior Moroccan
regulations.

2) Market reaction: Statistically significant positive CARs around important milestones
suggest that investors price anticipated transparency benefits early in the legislative
process.

3) Information quality: IFRS-consolidated reports provide a considerable value relevance
enhancement compared to individual PCM reports, and DiD analysis supports that the
increase is attributable to the legal requirement and not to extraneous influences.

4) These results collectively support the proposition that a coercive consolidation
requirement can enhance market efficiency in a frontier economy, provided that
enforcement and compliance follow through. Section 6 discusses the policy and
research implications of these findings.

6. Discussion and implications

Capital-market interpretation

The favourable, statistically significant abnormal returns at the draft-publication and
committee-endorsement phases show that investors rapidly capitalized anticipated transparency
benefits as soon as legislative uncertainty evaporated. The fact that no similar response occurred
at the cabinet-approval phase implies that, within Morocco's institutional environment, the
signals parliament sends are more informationally relevant than those sent by the executive.
This timing asymmetry is consistent with signalling theory: markets respond when they deem
the enactment probability to have passed a credibility threshold.

Information-quality implications

The 14-percentage-point increase in adjusted R2 for IFRS-consolidated figures exhibits a
material improvement in the valuation usefulness of accounting figures. The fact that both
earnings and book-value coefficients strengthen at the same time corroborates the explanation
that consolidation picks up intra-group cash flows and leverage that solo PCM statements miss.
By validating that legal coercion, as opposed to voluntary signalling, is the driver of this
improvement, the results build on earlier emerging-market evidence that standards and
enforcement are complements, not substitutes.

Policy implications

For the National Accounting Council and the Moroccan Capital Market Authority, the findings
highlight the need to finalize the implementation decree timely and to resource enforcement.
Early market gains seem to depend on credible follow-through; any postponement threatens to
undo investor confidence priced in at the committee-endorsement phase. The recorded
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value-relevance gains also reinforce the argument for adopting full IFRS, instead of a
customized national consolidation standard, for all entities above the Article 4(¢) thresholds.

Implications for preparers and auditors

While interview data was not gathered, the quantitative gains offer a compelling case for
management to invest in consolidation software and employee training in advance of the 2026
deadline. Audit firms can use the proven market premium to make the case for early adoption,
especially for conglomerates looking to access international capital markets or hedge increasing
borrowing costs.

Contribution to the accounting literature

This paper provides the first empirical findings on required IFRS-based consolidation in a
North-African frontier market. The event-study and value-relevance design combined
demonstrates that (i) markets respond during the legislative process instead of at enactment,
and (ii) required consolidation significantly improves accounting-price relations. These
findings inform institutional-isomorphism arguments by illustrating that coercive pressure can
have direct and quantifiable capital-market gains even where enforcement capacity remains
under development.

7. Conclusions and limitations

Draft Law 17-24 is a break with Morocco's past towards IFRS-based consolidated reporting.
Event-study analysis indicates that investors responded positively to legislative milestones that
made enactment plausible, in anticipation of transparency gains. Panel regressions estimate an
increase in value relevance by 14 percentage points when companies report IFRS-consolidated
as opposed to standalone PCM statements. Together, these findings suggest that a coercive
consolidation mandate can enhance market efficiency in a frontier economy.

Practical recommendations
» Regulators: Expedite the finalising of the implementing decree and provide resources

for enforcement to maintain investor confidence already priced in.

» Preparers: Initiate data-system integration and personnel training well in advance of the
initial required reporting year (FY 2026) in order to capture the documented market
premium.

» Auditors: Utilize the demonstrated valuation advantages to encourage early adoption
and create sector-specific consolidation guidance.

Limitations and future research

This paper excludes qualitative evidence of organisational preparedness and uses forecast
post-mandate data for 2026-2027 until complete filings are available. Market microstructure
frictions may underestimate abnormal returns. Future studies should (i) perform
interview-based tests of implementation issues, (ii) examine post-enactment earnings timeliness
and volatility, and (iii) investigate whether sustainability disclosures within the ISSB regime
enhance or attenuate the consolidation effects found herein.
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Abstract

This paper provides a short review of modern logistics and Supply Chain Management (SCM) and their
rising strategic significance in today's increasingly globalized world with rapid technological advancement
and change management, and the role that logistics plays within corporate strategy, and core logistics
functions, including such areas as demand planning, procurement, inventory management, and after-sales
service. It also looks at the relationship between logistics and SCM, articulating the transition towards
integrated tech-driven logistics systems. One of the key current shifts is occurring towards Green Supply
Chain Management, which seeks to address the environmental sustainability of procurement, production
and distribution. It discusses also transformative trends such as Artificial Intelligence, the Internet of
Things, and blockchain because of their impact on operational efficiency, transparency, and resilience. The
paper concludes with the need for future adaptive, digital and sustainable supply chain practices to remain
competitive.

1. Introduction

Today, with the world becoming increasingly globalized, many innovations have started to
enter our daily lives both economically and technologically, and technological tools have
started to be used rapidly. In terms of companies, it does not seem possible for companies that
cannot keep up with these technological innovations or insist on using old technology, software
and information to leap forward in the competitive environment. Every firm, company, etc.
should follow innovations and make breakthroughs that will benefit them. Competition in the
global world is gaining importance day by day, and logistics companies have entered into a
change in order to keep up with this competitive environment. They have begun to revise
themselves according to today's technologies and customers' requests through methods such as
feedback via social media, customer feedback on the companies' own web pages, surveys, etc.
However, it should not be forgotten that this change brings an extra cost on companies.
Logistics companies are in search of high quality and minimum cost philosophy until the
product is delivered to the customer. From the point of view of logistics companies and their
connections with the supply chain, supply chain management, which is seen as the model of
the future, should take into account parameters such as the communication of these companies
both within themselves and with other companies, the proper functioning of control
mechanisms, and the minimization of the cost function in the parts from the transportation of
the product to the customer.

In the study, logistics and its concepts, the importance of logistics, logistics services, how the
supply chain is made in logistics and today's logistics supply chain approaches, etc. issues were
examined. The aim of this study is to conduct research on the current supply chain approaches,
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the relationship between logistics and supply chain, and the trend approaches of the future. As
a research method, a literature review was conducted, the main and sub-headings of the research
were created, and a detailed examination was made according to these headings. The research
emphasized how the concept of logistics and important issues such as supply chain are made
and maintained, and the importance of transportation in national and international areas. In the
first part of this study, definitions and concepts related to logistics, the importance of logistics,
the relationship between logistics competition and logistics activities were reviewed and
explained. In the second part of the study, definitions related to the supply chain method are
given. In the last part of the study, the results are given.

2. Conceptual Framework
2.1.Logistics Concept

The term “logistics” (derived from the French logistique, meaning the art of calculating and
organizing movement) traces its roots to military and mathematical contexts. While earlier
theories linked it to Latin origins, modern scholarship emphasizes its evolution from 19th-
century French military terminology, where it referred to the systematic

coordination of troop movements and supply chains (Coskun, 2020). Effective information
sharing across the supply chain—from a product’s origin to its delivery to end consumers—is
critical for optimizing storage, planning, and meeting customer expectations. Modern logistics
emphasizes seamless coordination to enhance satisfaction, loyalty, and trust, as these factors
directly influence long-term business success (Coyle et al., 2020). Logistics processes start with
the procurement of the material or the purchase of the material in a ready-made form. Then the
production process starts. The product or products whose production and packaging processes
are completed are sent to distribution points according to supply and demand. In addition,
ground services such as information flow, product control, etc. on the system must be carried
out simultaneously.

2.2. Logistics Scope, Importance and Reasons for Emergence

The formalization of logistics as a discipline traces back to the mid-20th century with the
establishment of the National Council of Physical Distribution Management (NCPDM) in the
United States, later renamed the Council of Supply Chain Management

Professionals (CSCMP). The institution originally defined logistics as the process of managing
product flows from origin to consumption, including storage, inventory planning, and
efficiency control to fulfil consumer demands. Today, this framework has evolved to emphasize
resilience and adaptability, with modern logistics prioritizing dynamic strategies to maintain
trust and responsiveness in increasingly complex supply chains (Gattorna, 2020). In today’s
globalized world, emerging technologies and intensifying competition have elevated the
importance of innovative strategies. To thrive, businesses must leverage these competitive
pressures as opportunities for differentiation—a shift that has profoundly reshaped the logistics
sector (Wieland & Durach, 2021). Companies are increasingly integrating logistics functions
internally to streamline operations and enhance efficiency. This integration fosters cross-
functional collaboration, aligning logistics with production, procurement, and customer service
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(lvanov et al., 2022). Today, logistics is a cornerstone of competitive advantage, with mature
markets increasingly relying on agile, interconnected logistics networks to meet dynamic
consumer demands (Winkelhaus & Grosse, 2020). In the U.S., for instance, corporations have
prioritized digital transformation and institutional resilience, adopting advanced logistics
technologies to optimize cash flow and operational scalability. However, as production and
procurement plateau, businesses face challenges in balancing supply with stagnating consumer
demand gap that adaptive logistics strategies aim to bridge (Belhadi et al., 2021).

2.3. Logistics-Competition and Marketing Relationship

The strength of a company’s logistics competitiveness hinges on its ability to empower
customers to thrive in their respective markets. In today’s dynamic business environment,
rapidly shifting market demands and heightened competition have pushed firms to adopt agile,
technology-driven strategies. By fostering collaboration and alignment across supply chain
partners, companies can reduce operational costs, enhance efficiency, and deliver greater value
to end-users. This synergy not only drives cost savings but also creates a competitive edge
through streamlined processes and data-driven decision-making (Soysal et al., 2022).
Moreover, logistics has evolved into a strategic lever for innovation, with digital tools like Al
and blockchain enabling real-time visibility and adaptive resource allocation (Queiroz et al.,
2021).

In today’s hypercompetitive and digitally driven logistics landscape, sector leaders emphasize
the following strategic objectives to ensure sustainable growth and market leadership (Wang et
al., 2022):
1. Leverage data-driven customer segmentation to identify high-value clients and tailor
end-to-end supply chain solutions to their evolving needs.
2. Enhance service quality through omnichannel visibility using 10T and Al to provide
real-time tracking, proactive issue resolution, and personalized delivery options.
3. Expand service portfolios with eco-friendly solutions, such as carbon-neutral
shipping, circular logistics, and blockchain-enabled transparency.
4. Balance profitability with resilience by diversifying supply networks, adopting
predictive analytics for cost optimization, and investing in automation.
5. Prioritize customer-centric innovation, embedding feedback loops into logistics
processes to drive loyalty and long-term partnerships.

In order to increase their sales and market shares in domestic and foreign markets, logistics
companies use various methods to meet the demands of customers and to satisfy the customers.
These can be given as providing the right service, offering different service options, reasonable
prices, advertising, improving control mechanisms, expanding distribution networks.

For logistics service providers operating in the logistics sector, it is indispensable for the

business to ensure an optimization between the most basic activities that constitute the value
flow within the logistics value chain (Koban and Iscioglu, 2020).
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The interface of marketing and logistics functions that play an important role in creating
satisfied customers is customer relations. Customer satisfaction, which is the main factor in
ensuring sustainability and profitability in businesses, is possible by meeting customer
demands and needs in the desired feature, quality and time (Ersoy & Tehci, 2020).

2.4. Logistic Services and Types

Delivering products to consumers on time is considered as a measure of logistics performance.
Sectoral, regional and international competitive advantages are determined based on
performance criteria such as efficiency, speed, quality, low cost and trust (Oztekin, 2019).
Logistics service components can be listed as product, price, distribution, promotion, process
and consumer. Delivery in a short time, keeping stocks at the lowest level, minimum cost, high
quality and continuous control can be expressed as the objectives of logistics services (Colak,
2019: 11).

2.5. Key Activities in Logistics

Logistics activities constitute critical functional domains that play a fundamental strategic role
in overall business success. The effectiveness of each logistics function significantly impacts
the core performance and competitiveness of the enterprise (Grant et al.,

2019; Rushton et al., 2022). Fundamentally, logistics encompasses the integrated management
of all activities governing the flow of products, services, and related information from the point
of origin (supply) to the point of consumption (the receiver) within a supply chain channel
(Waters & Rinsler, 2021; Stock & Boyer, 2020).

Daily logistics operations revolve around the effective management of five key elements (van
Goor & Ploos van Amstel, 2021; Myerson, 2021):
1. Logistics Network Design: Structuring the physical and organizational framework for
movement and storage.
2. Operation Planning and Execution: Coordinating and implementing the day-to-day
movement and handling of goods.
3. Logistics Partnership Management: Developing and managing collaborative
relationships with suppliers, carriers, and third-party logistics providers (3PLs).
4. Information Technology Management: Leveraging systems and data for visibility,
coordination, and decision support.
5. Logistics Performance Management: Measuring, analyzing, and improving logistics
efficiency and effectiveness.

The components of logistics management can be understood through a systemic input-
management-output framework (Grant et al., 2019; Christopher, 2021). Inputs encompass
essential resources, including human expertise, natural resources (materials), financial capital,
and information/data. The management process consists of the core functions of planning
(strategic and tactical), implementation (operational execution), and control (monitoring and
corrective action). This process initiates with material input and progresses through
transformation and movement activities until the final product or service reaches the end
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customer (output). Successful logistics management delivers significant output advantages,
such as enhanced competitive positioning, the creation of time and place utility, reliable on-
time delivery, and assured product availability.

2.6. Demand Planning

Demand planning involves the use of advanced predictive analytics, artificial intelligence (Al),
and collaborative data ecosystems to forecast the quantity, timing, and drivers of demand for a
company’s products or services. While traditional factors like pricing, competitor actions, and
consumer income remain relevant, modern demand planning incorporates dynamic variables
such as real-time market sentiment, supply chain disruptions, sustainability trends, and
omnichannel consumer behaviours (Fildes & Goodwin, 2021). For example, Al-driven models
now analyse social media trends, geopolitical events, and ESG (Environmental, Social,
Governance) preferences to refine forecasts (Choi et al., 2023).

The contemporary demand planning cycle operates as a closed-loop system consisting of

five interrelated stages:

1. Market Intelligence & Scenario Modelling: Integrate data from loT sensors, ERP
systems, and external databases to simulate demand under varying conditions (e.g.,
inflation, climate policies).

2. Collaborative Forecasting: Align stakeholders (suppliers, retailers, distributors) via
cloud-based platforms to share real-time insights.

3. Predictive Analytics: Deploy machine learning algorithms to generate statistical
forecasts, adjusting for anomalies like supply bottlenecks or viral demand spikes.

4. Decision Integration: Harmonize sales forecasts with production schedules and
inventory targets using digital twin technology.

5. Continuous Optimization: Monitor outcomes via dashboards and recalibrate models
using feedback loops (Sanders & Graman, 2020).

2.7. Purchasing and Supply

In today’s hypercompetitive markets, companies increasingly prioritize strategic procurement
as a core driver of competitive advantage and profitability, shifting from a transactional
“buying to sell” mindset to a value-driven “buying to win” philosophy (Handfield et al., 2022).
Modern procurement integrates advanced analytics, supplier ecosystems, and sustainability
practices to optimize costs, mitigate risks, and foster innovation.

The Chartered Institute of Procurement & Supply (CIPS) defines key concepts as follows
(Monczka et al., 2020):
- Purchasing: The acquisition of goods or services at the right quality, quantity, time,
and cost, with an emphasis on ethical sourcing, digital contracting, and supplier
relationship management.
Procurement: A strategic function encompassing demand planning, supplier
diversification, Al-driven inventory optimization, and blockchain-enabled supply
chain transparency to secure materials, components, and services aligned with
organizational ESG (Environmental, Social, Governance) goals.
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For instance, leading firms now leverage predictive analytics to anticipate disruptions and
automate procurement workflows, transforming it from a cost center to a value generator
(Kahkonen et al., 2021).

While traditional procurement frameworks emphasize linear steps (e.g., need identification —
contract signing), today’s processes prioritize digital agility, supplier collaboration, and
sustainability integration. Table 1 (adapted from Handfield et al., 2022) outlines a

contemporary procurement workflow,

(Environmental, Social, Governance) criteria:

enhanced with Al,

blockchain,

Phase Modernized Step Key Tools/Innovations
5 1. Predictive need |Al-driven demand sensing, loT-
g identification enabled usage tracking
T; 2. Digital specification design 3D modeling, digital twins, ESG
& compliance checkers
L E-procurement platforms (e.g., SAP
3. Automated requisition Ariba, Coupa)
4D . t modeli Machine learning for real-time
- Jynamic cost modeling market price forecasting
g 5. Agile tender strategy | Scenario analytics for risk vs. cost
= selection optimization
[
5 6. Stakeholder approval | Blockchain-based governance tokens
. workflows for decentralized OKRs
D
g 7. Smart tender | Generative Al for drafting, clause
= documentation libraries
8.  Omnichannel  tender | Cloud-based portals, supplier
announcements ecosystems (e.g., Jaggaer)
9. Diaital tend NFT-style secure document
. Digital tender access distribution
. . Al chatbots, collaborative platforms
10. Real-time bidder Q&A (e.0., Slack/MS Teams)
5 11. Automated bid | Al scoring algorithms, carbon
g evaluation & award footprint analytics
i 12. Al-augmented contract | Smart contracts (e.g., Ethereum-
£ finalization based legal frameworks)
13. E-signature & digital | DocuSign, blockchain-ledger
contract management compliance tracking

Table 1: Modern Procurement Workflow
Source: Adapted from Handfield et al. (2022)

and ESG
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2.8. After Sales Services

Product sales and distribution encompass the strategic pricing, omnichannel delivery, and
seamless transfer of goods to end consumers, often leveraging Al-driven dynamic pricing
models and loT-enabled logistics for real-time inventory management. In contrast, after-sales
services have evolved beyond traditional repairs to include predictive maintenance (via
embedded sensors), subscription-based product-as-a-service (PaaS) models, and circular
economy initiatives (e.g., take-back programs for recycling). These services, now often
delivered through digital platforms (e.g., AR-guided troubleshooting apps), ensure prolonged
product usability, customer loyalty, and sustainability compliance (Cohen et al., 2023).

Figure 1 shows the services that should be provided after the sale of a product.

When Figure 1 is examined, it is seen that after the sale of the product, in the event of any
defect, malfunction, etc., support such as maintenance, repair, service, assembly service should
be activated. Likewise, this process should continue for those who call the customer service
department. It is of great importance that the practical product has a warranty certificate. It is
seen that customer satisfaction and brand value will be ensured if the after- sales services to be
offered are found appropriate.

Perceived
Value

Satisfaction

Installation

Customer

E H14
Complaints

Figure 1: After-Sales Services and Customer Loyalty
Source: Adapted from Cohen et al. (2023)

After-sales services are efforts to ensure customer satisfaction by adhering to the principles of
product and service quality of enterprises, using the products correctly and appropriately by the
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customer, providing service and spare parts services correctly, quickly and at affordable prices
in case of malfunction or complaint.

2.8. Materials and Inventory Management

Materials and inventory management aims to eliminate unnecessary inventory within the
system. Inventory reduction is one of the main differences between vertical market systems
such as franchise agreements and supply chain management (Sentiirk, 2020: 18). Raw
materials, spare parts and operating materials can be listed as inventory types. Materials and
inventory management covers the processes from the entry of raw materials and materials
required in production to the consumer.

2.9. Logistics Strategy and Costs

Logistics strategy aligns with corporate and business objectives while addressing modern
challenges such as digital transformation, sustainability, and supply chain resilience.
Companies today ensure operational continuity by delivering products and services at the right
time, place, quality, quantity, and cost, while also prioritizing ethical sourcing (e.g., conflict-
free materials) and carbon-neutral logistics (Melnyk et al., 2020). The interplay between
logistics performance (e.g., delivery speed, loT-enabled transparency) and customer- perceived
value has intensified, with firms leveraging Al-driven analytics and blockchain traceability to
enhance trust and loyalty (Wieland & Durach, 2021).

3. Modern Logistics Strategies

Contemporary frameworks extend beyond traditional models like Bowersox et al.’s (1987)
process, market, and channel strategies. Key approaches include:
1. Digital Ecosystem Strategy: Integrates Al, 10T, and cloud platforms for real-time
supply chain orchestration (lvanov et al., 2022).
2. Circular Logistics Strategy: Prioritizes reverse logistics, remanufacturing, and waste
reduction to meet ESG goals (Agrawal et al., 2022).
3. Omnichannel Resilience Strategy: Balances agility (e.g., multi-sourcing) with cost
efficiency using predictive analytics (Wiedmer et al., 2021).
Logistics Cost Management

Modern logistics costs encompass both direct expenses (transportation, warehousing) and
indirect costs like carbon footprint penalties and supply chain risk mitigation (Wang et al.,
2023). Advanced cost measurement tools include:
Total Cost of Ownership (TCO): Evaluates lifecycle costs, including sustainability
and social impact.
- Digital Twins: Simulate logistics networks to optimize costs and reduce waste.
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4. Supply Chain Management and Current Approaches in Logistics
4.1. Supply Chain Management in Logistics

Supply chain management (SCM) encompasses the management and planning of all activities
related to sourcing, procurement, transformation and all logistics management activities.
Importantly, it also involves coordination and collaboration with channel partners such as
suppliers, intermediaries, third-party service providers and customers (Giirol, 2019:

9).

Supply chain management covers the management of materials and products from the basic
raw material supply to the final product stage (including possible recycling and reuse).

| \ Capacity, Promotional Plans,
~\ | Delivery Schedules

y = / Materials, Component Parts,
y 2 4 Parts

a5 Credits, Payments, Invoices

|/ | Supplier => Producer => Distributor ==> Retailer => Customer \\.

//
/! /
\ /" Promotional Plans, Sales /]
\\ /" Orders, Shelving, Quality 4]
/ /
\ AN < Returns, Service Processing /'/ /
N \ Payments, Merchandise y y : 4
\\ PleUp | /// ‘{f/ ///’ //

N\

\

£
y
Returns, Verlec N o
Service N\
Merchandise PickUp N

Figure 2: Supply Chain Flow and Reverse Logistics Integration
Source: Adapted from Karakol (2018), Kapic1 (2019), and Sentiirk (2020),

Figure 2 above shows the process starting from the person or organization that supplies the
product, through the manufacturer, main distributor, retailer and consumer. Supply chain
management aims to realize the procurement processes that will be necessary in the
development of the products and services to be offered to meet the needs of consumers and the
distribution processes used to deliver the resulting products and services to the consumer
without any interruption (Karakol, 2018). Supply chain management envisages information
exchange based on integration between internal processes and other supply chain elements with
which the business cooperates. As a result, a network is created that supports trust-based
participation in business process partnerships between businesses in the supply chain. Through
this network, it is ensured that resources are used efficiently, performance is increased,
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customer satisfaction is ensured by offering added value, and competitiveness in the market is
achieved (Kapici, 2019: 10).

Supply chain structures extend from the supplier's supplier to the customer's customer. The
operation of the supply chain as a whole strengthens the supply chain. The relationship strength
between chain members is in competition with the relationship strength between chain members
in other supply chain structures (Yildirim, 2019: 14).

4.2. The Relationship between Logistics and Supply Chain Management

Supply Chain Management (SCM) encompasses the end-to-end orchestration of processes—
from product/service creation to delivery, use, and post-consumption recovery— emphasizing
sustainability, digital integration, and stakeholder collaboration. Modern SCM extends beyond
linear workflows to include circular practices (e.g., remanufacturing, recycling) and digital
ecosystems that synchronize suppliers, producers, distributors, retailers, and consumers
(Wieland & Durach, 2021).

Logistics Management is a strategic subset of SCM focused on optimizing the flow and storage
of goods, services, and data across global networks. It integrates advanced technologies like
Al, 10T, and blockchain to ensure efficient, cost-effective, and customer- centric operations.
Contemporary logistics prioritizes agility (e.g., real-time route optimization), transparency
(e.g., blockchain traceability), and sustainability (e.g., carbon- neutral transportation) (lvanov
etal., 2022).

Key Modern Distinctions
1. Digital Integration:
o Al-Driven Planning: Machine learning algorithms forecast demand and
optimize inventory (Wang et al., 2023).
o Blockchain Traceability: Secures data sharing across partners, ensuring ethical
sourcing and compliance (Agrawal et al., 2021).
2. Sustainability:
o Circular Logistics: Reverse logistics systems for returns, refurbishment, and
waste reduction (Sarkis et al., 2020).
o Green Metrics: Carbon footprint tracking and ESG (Environmental, Social,
Governance) alignment (Melnyk et al., 2023).
3. Resilience:
o Multi-Sourcing Strategies: Mitigate disruptions via diversified supplier
networks (Wiedmer et al., 2021).
o Digital Twins: Simulate supply chain risks and test mitigation strategies (Tao
etal., 2022).

4.3. Evolution of supply chain management

Supply chain management, which has started to develop since the 1960s, has been accepted not
only as an operational system but also as one of the basic components of the supply function,
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production and distribution businesses. Within these activities, the concept of material needs
has emerged. This concept is the system that plans when and how much material is needed by
the enterprises. The reason for the creation of this system is the lack of adequate research by
consumers in the purchasing process. With this system, the consumer grasped the importance
of the purchasing process (Eser, 2018: 57). Since the last years of the 20th century, supply chain
management has aimed to increase customer satisfaction and value perception by integrating
these systems with the developing technological infrastructure. Today, it is seen that this
process is handled in a more comprehensive and multifunctional manner (Yildirim, 2019: 19).

5. Current Supply Chain Approaches

5.1. Green supply chain approach

Green Supply Chain
Management

Importance of
Green Supply
Chain

Green Design

Green Operations

Green
Production and

Remanufacturin

Production
Planning and
Scheduling

Recycling

Inventory

Remanufacturing
Management

Reduction

Reverse Logistics Waste
and Network Management
Design
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Figure 3: A Classification Model for Green Supply Chain Management

Source: Adapted from Ozesen (2009)
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In the literature, green supply chain is recognized as a new paradigm. In this paradigm, the
production of environmentally sensitive products in procurement and production processes and
the execution of procurement activities in an environmentally sensitive manner come to the fore
(Yildirim, 2019: 31). It both increases ecological efficiency by reducing environmental risks
and realizes the win-win strategy by helping organizations reach their target profit and market
share. The main purpose of the green supply chain is to explain the importance of the
environment while creating value in the firm's supply chain. Increasing environmental
problems and the depletion of natural resources raise awareness among consumers and mobilize
governments to take necessary measures (Ozesen, 2009: 13). In his study, Ozesen (2009)
presented the classification of green supply chain management in Figure 3. When Figure 3 is
examined, it is seen that the green supply chain is classified under 3 main headings: importance,
design and operations. The green operations category includes sub-sections such as green
manufacturing, reverse logistics and waste management. The continuity of the green supply
chain is ensured by dividing these subheadings into subcategories within themselves.

5.2. Green Procurement, Green Manufacturing and Green Distribution

Green Purchasing involves selecting raw materials and suppliers based on environmental
criteria such as biodegradability, recyclability, and alignment with circular economy principles.
Today, this extends beyond material properties to include carbon footprint tracking, ethical
sourcing certifications (e.g., Fair Trade, Cradle-to-Cradle), and blockchain-verified
sustainability claims (Kouhizadeh et al., 2021). For instance, companies like Patagonia
prioritize recycled polyester and organic cotton, while leveraging Al to assess suppliers’ ESG
compliance (Agrawal et al., 2022).

Green Production is defined as a closed-loop system that integrates advanced recycling
technologies, renewable energy, and digital tools to minimize waste, reduce resource
depletion, and eliminate pollution. Modern frameworks emphasize Industry

4.0 practices, such as Al-driven waste prediction and robotic disassembly for material recovery,
ensuring circularity across product lifecycles (De Sousa Jabbour et al., 2020).

Companies now prioritize:
Energy Conservation: Smart factories powered by solar/wind energy (e.g., Tesla’s
Gigafactories).
Worker Safety: 10T sensors monitoring workplace conditions in real time.
Eco-Design: Products designed for disassembly using 3D-printed biodegradable
materials (Sarkis et al., 2021).

Sustainable Distribution Networks require customer-centric design, leveraging Al and
blockchain to optimize logistics. Key factors include:
1. Dynamic Transportation Selection: Machine learning models choose low-emission
routes (e.g., electric vehicle fleets).
2. Just-in-Time (JIT) 2.0: Predictive analytics align production with demand signals,
reducing overstock and waste (Wang et al., 2023).
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3. Reverse Logistics Integration: Blockchain-tracked return channels for refurbishment
and recycling (Agrawal et al., 2021).

Environmental regulations and consumer activism have further driven innovations like urban
micro-fulfilment centres (reducing last-mile emissions) and carbon-neutral packaging (e.g.,
Amazon’s Frustration-Free Packaging) (Wiedmer et al., 2021).

5.3. Green marketing

Green marketing carries a holistic marketing approach. Here, production, marketing,
consumption and waste management are carried out in a way that causes less damage to the
environment, thereby raising awareness about global warming, waste that does not decompose
into bacteria, and the harmful effects of pollutants (Bahgecik, 2019: 20). It includes situations
such as the efficient use and protection of natural and social resources, avoiding situations such
as considering the health of future generations and consumers (Yasar, 2019: 9). Green
marketing is defined as a profitable and sustainable holistic management process that is
responsible for analysing and identifying consumer needs, forecasting and meeting these needs
(Djurdjevac, 2019: 28). Today, eco-friendly products have become the reason for consumers'
product choices. Companies that adopt this environmentalist approach have started to increase
profitability and efficiency in their sales (Kalmaz, 2019: 35). According to Miles and Russell,
green marketing has two objectives. The first of these is to create an environmentally friendly
product that is suitable for environmental cleanliness, and the second is to create an image that
develops strategies that are sensitive to environmental problems (Giinaltay, 2019: 32).

6. Future Trend Approaches

The 5 trends that are expected to shape the supply chain of the future are as follows:

1) Atrtificial intelligence: Thanks to technological developments, the concept of artificial
intelligence has been used in many applications in recent years. One of them is the
supply chain process. With the use of artificial intelligence, the supply chain becomes
an intelligent system that can correct its own mistakes. Thus, the operations to be
carried out will have the opportunity to be done faster and error-free.

2) Internet of Things: With the introduction of the Internet of Things, the supply chain is
of great importance in terms of seeing the problems that may occur by using various
sensors, GPS and weather modeling.

3) Blockhain: It is a system that will strengthen the power of companies of different sizes
by using network hubs in multi-company structures. This system makes the supply
chain process more democratic and allows all participants to participate in the system
in a secure and transparent manner.

4) Smart order management: In the smart ordering method, there is a multi-channel
process from free ordering by the customer to the delivery of a purchased product on
the way to work, and it is stated as a form of management that companies want to
achieve.

5) Quantum: Technological advances are constantly evolving today, and many of the
products or software that are said to be on the cutting edge today can actually be
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developed further, and this can be done with quantum computers. Quantum computers
will be used to analyse and compute big data in the supply chain process, solving
optimization challenges.

7. Conclusions And Recommendations

It has been observed that the logistics sector is a developing sector in the world. The logistics
sector, which tries to make life easier in every aspect, which people can reach more easily,
which is always open to the discussion of how services can be done better, tends to supply
chain approaches, including today and in the future.

Logistics behaviors from the past to the present as an example also tell us how important this
sector is in our advanced life. We see that most situations in our lives are linked to logistics. It
explains that a company is less likely to fail if it adopts the discipline of supply chain
management in its operating principles. It is obvious that supply chain management is looking
for ways to be more environmentally friendly and more scientific.

In the future, methods that cause less or no damage to the environment are certain to emerge.
It is not difficult to see that the more successful we are in this regard, especially in the cognitive
field, the easier our lives will become. We are moving towards a time when human life will
become easier, and companies will be able to do business more easily.

We should not forget that logistics and supply chain management are in every aspect of life
and we can state that we will reach more comfortable lives with the development of this sector.

Thanks to software such as artificial intelligence, smart ordering methods, etc., which are
becoming increasingly popular today, it will become easier and more traceable to track every
step from logistics to transportation, storage, product shipment, and delivery of the product to
the final buyer.

Green supply chain, one of the issues that have gained importance in recent years, is
increasingly taking its place in the supply chain as a system that many companies attach
importance to, paying attention to ecology at every stage from production to the buyer.
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